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V diplomskem delu je predstavljena motivacija zaposlenih in motivacija vodij ter 
primerjava motiviranosti vodij in zaposlenih v praksi. Motivacija vodij in zaposlenih je v 
današnjih časih zelo pomembna. Zaradi gospodarske krize in varčevanj je toliko težje 
motivirati zaposlene za opravljanje dela. Motivacija in zadovoljstvo vodij in prav tako 
zaposlenih je za organizacijo pomembna, saj močno vpliva na uspešnost in učinkovitost 
organizacije ter na njeno konkurenčnost. Motivirani zaposleni opravijo veliko več dela, 
kakor pa nemotivirani. 
 
V teoretičnem delu diplomskega dela je predstavljena motivacija na splošno, njene vrste 
in teorije ter dejavniki motivacije. Ta del zavzema še motivacijo zaposlenih, vlogo vodje za 
motiviranje zaposlenih, samo motiviranje vodje. V raziskovalnem delu diplomskega dela je 
primerjava dveh intervjujev vodij ter analiza ankete zaposlenih na Slovenskih železnicah. 
Na podlagi obeh intervjujev in rezultatov anket sem ugotovila, da obe vodji motivirata 
svoje zaposlene ter večina njunih zaposlenih so zadovoljni z njunim motiviranjem. Prav 
tako sem ugotovila, da jim je bolj pomemben materialni motivacijski dejavnik kakor pa 
nematerialni motivacijski dejavnik. Vodja v večini se sam motivira, a je še toliko bolj 
motiviran, če so njegovi zaposleni motivirani in zadovoljni.  
 
Ključne besede: motivacija, teorije motivacij, dejavniki motivacije, motivacija 





MOTIVATION LEADERS TO MOTIVATION EMPLOYEES 
 
My graduate paper is introducing motivation of production leaders and comparison 
different production leaders and employees in practice. Motivation of staff and employees 
is becoming more difficult and important with decreasing opportunities and reduction of 
production costs. Satisfaction and contentment of employees and leaders is very 
important for prosperity, effectiveness and competitiveness of any business. Motivated 
employees work more and better than other, unmotivated. 
 
Theoretical part of paper is introducing motivation overall, types and theory with factors 
of 
development. In this part I talk about motivation of employees, roles of leaders in 
motivating employees and self motivation of leader. In research part I present 
comparison and analysis of two leaders interviews and analysis of questionnaire for 
employees of Slovenske železnice. Comparing both interviews and results it is found that 
both leaders are motivating employees and they are satisfied with motivation. 
Furthermore I found that the more important is material part of motivation. Leader is 
motivating himself and his eagerness is greater when the employees are motivated and 
satisfied. 
 
Key words: motivation, theory of motivation, factors of motivation, motivation of 
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Vsak posameznik se mora znati tudi sam motivirati, če želi biti uspešen in zadovoljen. Pri 
motivaciji imamo lahko motiv in akcijo. Akcija so naša dejanja, ki nas vodijo do ciljev. 
Obstaja veliko dejavnikov, ki nas motivirajo, vendar vsi ti dejavniki ne vplivajo na vsakega 
posameznika enako, saj smo si ljudje med seboj različni. Nekateri so bolj nagnjeni k 
materialnim stvarem, zato takšne bolj motivira nagrada v materialnem smislu, druge pa 
tudi nematerialne nagrade.  
 
Problem pri motivaciji je najti pravi način za motiviranje posameznika oziroma skupino 
ljudi. Vsakega posameznika enak način ne bo isto motiviral. Pri motivaciji je potrebna 
prava komunikacija, pohvala, priznanje in podobno, saj če ni tega, pride do 
nezadovoljstva. Pri motivaciji je problem tudi to, da lahko pride do cone udobja, ko 
posameznika nima motivacije. Ko pride do tega, si je potrebno postaviti nove cilje, nove 
želje, da bi se premaknili iz cone udobja. Posameznik je v coni udobja takrat, ko 
dosežemo tisto, kar smo si želeli; na primer posameznik želi postati bogat in ko mu to 
uspe, nima več motiva, saj je dosegel svoj cilj, pri tem pa mora sebi postaviti drugi cilj, ki 
si ga želi doseči, da bi se motiviral in se premaknil iz cone udobja. Diplomsko delo je 
osredotočeno na motivacijo zaposlenih in vodij. Dosedanje raziskave so bolj posvečene 
motivaciji zaposlenih, kakor pa motivaciji vodij. Uspešnost podjetja je v konkurenčnem 
okolju vse bolj odvisno od vodenja in ravnanja z ljudmi. Naloga vodje je, da motivira 
zaposlene ter da jih usmerja k opravljanju postavljenih nalog in k uresničevanju ciljev 
podjetja. Motivirani zaposleni veliko pripomorejo k boljši produktivnosti, so vztrajni, 
zadovoljni, s tem pa tudi boljši učinkovitosti in uspešnosti podjetja. Zaposlene motivira 
vodja, vendar kdo pa motivira vodjo?  
 
Glavni namen diplomskega dela je predstavitev, na kakšen način motivirati vodjo ter kdo 
motivira njega. Vodja, kot član v skupini, je zelo pomemben, ker on motivira druge, da so 
bolj delovni, vztrajni, zadovoljni... Vendar kdo pa motivira vodjo? Ali se sam motivira? Ali 
ga motivira nekdo, ki je nad njim ali celo njegovi podrejeni? V diplomskem delu sem želela 
najti odgovore na ta vprašanja. Namen diplomskega dela je tudi predstavitev, na kakšen 
način se lahko posameznik motivira ter sama motiviranost zaposlenih. 
 
Cilji diplomskega dela so: 
- predstaviti načine motivacije, 
- predstaviti motiviranost zaposlenih, 
- predstaviti motiviranost vodje, 
- predstaviti motivacijo vodje v praksi. 
 
Diplomsko delo ima postavljene 3 hipoteze, in sicer: 
H1: Vodja mora sam sebe motivirati, da lahko opravlja delo vodje. 
H2: Motiviranost vodje vpliva na motivacijo zaposlenih. 
H3: Od motiviranosti vodje je odvisna uspešnost podjetja. 
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V prvem delu diplomskega dela je predstavljena motivacija na splošno, drugi del 
diplomskega dela pa zajema motivacijo zaposlenih in vodje. V tretjem delu je raziskava, 
kako poteka motivacija vodje za motiviranje zaposlenih v praksi s pomočjo dveh 
intervjujev, ki sem ju na koncu primerjala med seboj. V tem delu sem izvedla anketo med 
zaposlenimi, da bi ugotovila njihovo motiviranost. Oba intervjuja in anketo sem izvedla na 
Slovenskih železnicah. 
 
Diplomsko delo je razdeljeno na teoretični in empirični del. Pri teoretičnem delu sem 
uporabila deskriptivno metodo s pomočjo študije tuje in domače literature ter s pomočjo 
spletnih virov. Pri empiričnem delu diplomskega dela sem uporabila raziskovalno metodo 
intervju, pri kateri sem dvema sogovornikoma postavila vprašanja, ki so povezana z 
motivacijo njiju samih ter zaposlenih, ter odgovore primerjala. Pri tem delu sem uporabila 
še raziskovalno metodo anketiranje, kjer sem anketo izvedla med zaposlenimi teh dveh 
vodij, kjer sta bila izvedena intervjuja. Prvo poglavje v diplomskem delu je opisana 
motivacija na splošno, njene vrste in teorije, opisani so dejavniki motivacije ter kakšen 
pomen ima na posameznika v podjetju. V tem poglavju so opisane naslednje vrste 
motivacij: notranja motivacija, zunanja motivacija, dosežek motivacija, spodbujevalna 
motivacija, motiviranje s strahom, socialna motivacija ter moč motivacija. Najbolj znani 
sta notranja in zunanja motivacija. Pri notranji motivaciji se posameznik motivira sam, 
medtem ko pri zunanji motivaciji, pa ga dejavniki iz okolja motivirano. Opisane so najbolj 
znane teorije motivacije ki so na grobo razdeljene na vsebinske in procesne teorije 
motivacije. Med vsemi opisanimi teorijami motivacije je najbolj znana Maslowa teorija 
motivacija, ki spada med vsebinskimi teorijami motivacije, pri tej teoriji so potrebe 
razvrščene v hierarhičnem vrstnem delu. Ta teorija pozna fiziološke, potrebe po varnosti, 
socialne potrebe, potrebe po spoštovanju ter potrebe po samouresničevanju. Pri 
procesnih teorijah je pa najbolj znana Vroomova motivacijska teorija ali teorija 
pričakovanja.  
 
Drugo poglavje pa je osredotočeno na motivacijo zaposlenih, kako na njih vplivati, zakaj 
pride do slabe motiviranosti in nezadovoljstva. Med zaposlene uvrščamo tudi vodje. V tem 
poglavju so opisani dejavniki, s katerimi vodja vpliva na zaposlene, da jih motivira, 
opisuje, kako se zaposleni nagradijo, kakšen je sistem nagrajevanja. Opisano je kdaj in 
kako pride do slabe motiviranosti in nezadovoljstva ter na kakšen način pride do 
preobremenjenosti z delom ter stresa v službi. V tretjem poglavju je opisana motivacija 
vodje, njegova vloga v samemu procesu motiviranja in spodbujanja zaposlenih, njegova 
odgovornost in avtoriteta, razlika med uspešnim in neuspešnim vodjem, ter dejavniki, ki 
vplivajo na motiviranost vodje. Za vodjo je pomembno, da se psihološko razvija ter da 
vrednoti sebe. Vodja ima samospoštovanje do sebe, razvija svojo ustvarjalno podobo, 
ugotavlja, kako najbolje dela sam ali v skupini. Vodja mora osebno rasti ter na tem 
področju razvijati svojo lastno pot. Vodja se mora zavedati da poleg njegovih potreb, da 
so pomembne tudi potrebe zaposlenih. V zadnjem poglavju je predstavljena motivacija v 




2.1 POMEN MOTIVACIJE 
Motivacija je pomembna tako v osebnem kot tudi v poslovnem življenju. Človek, če nima 
motivacije, ne more doseči ciljev, niti se premakniti iz cone udobja. Motivacija je proces, 
ko človek ima cilje in s svojimi dejanji doseže te zastavljene cilje. Brez ciljev se tudi 
motivirati ne moremo. Poleg znanja, sposobnosti, spretnosti je pomembna tudi motivacija 
za uspešno opravljanje kateregakoli dela. Motivacija je raven pripravljenosti posameznika 
za trud oziroma napor, za dosego določenega cilja, ob zadovoljitvi individualnih potreb. 
Motivacija je psihološka spodbuda za delo (Florjančič, Ferjan, 2000, str. 134). Pri 
motivaciji je ključno to, da stremimo k zastavljenim ciljem ter da smo prepričani vase, da 
lahko te cilje dosežemo. Če bomo negotovi vase in negativno razmišljali, da nismo 
sposobni, ne znamo določenih del narediti, tudi motivacijo zgubimo. Ključ pri motivaciji je, 
da sami sebe motiviramo, to je samomotivacija. Svoj ego, svoje možgane, svojo 
podzavest prepričamo, da nekaj znamo, da smo sposobni doseči cilj. 
 
Motivacija je eden osnovnih dejavnikov, ki je povezan z aktivnostjo posameznika pri delu. 
Vsako delo, ki ga posameznik začne, je spodbujen z enim ali več motivov, ki usmerjajo 
aktivnost k želenemu cilju oziroma da zadovolji potrebe (Možina, 2014). Velika možnost 
je, da ko dosežemo zastavljeni cilj se počutimo nekaj časa uspešni zadovoljni, srečni, a 
čez nekaj časa ponovno postanemo nezadovoljni, nesrečni, neuspešni. To se zgodi ker 
smo v coni udobja. V coni udobja se počutimo varni, da pa začutimo ponovno 
zadovoljstvo, srečo in uspeh si moramo vedno znova in znova postavljati cilje, da se 
naprej lahko motiviramo. Pri vsakem cilju, se moramo motivirati. Vsak človek je lahko 
uspešen in zadovoljen, bremeni nas le vprašanje, kako ta uspeh doseči. »Potrebujemo le 
tri stvari: modrost, ki nam pove, kaj delati, znanje, kako to narediti in samomotivacijo, da 
to tudi storimo.« (Shinn George, 1999, str. 203). 
 
Motivacija kot naravni proces ima dve lastnosti. Posameznik, ki nekaj hoče ali pa je za 
nekaj motiviran, svojo aktivnost usmeri v tisto stvar. Z nahajališčem motivacije pa je 
določena tudi smer motivacije. Druga lastnost motivacije je pa odvisna od tega, kako 
močno si posameznik hoče nekaj doseči, to je intenzivnost motivacije. Bolj ko je aktivnost 
posameznika živahnejša bolj je motivacija intenzivnejša. Najprej mora biti določena smer, 
šele nato intenziteta motiva. V nasprotnem primeru ko pa je močno intenziven motiv, ki 
nima smeri pa povzroči brezglavo vedenje. Posameznik ve, da mora nekaj storiti, ne ve pa 
kaj (Možina et. al. 2002, str. 478). 
 
2.2 VRSTE MOTIVACIJ 
Da so izvrševalci nalog visoko motivirani za delo, je zelo važno s stališča uspešnosti 
organizacije. Motivacija označuje prizadevanje posameznika, da bi se izkazal z visoko 
stopnjo dela za doseganje določenega cilja, in istočasno zadovoljevanje nekih 
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individualnih potreb (Vila, 1994, str. 108). Motivira nas lahko denar, uspeh, življenje 
uspešnih ljudi, pričakovanje drugih ljudi, ustvariti cilje, tekmovalnost, strah in podobno. 
Ker so motivi različni, ki nas lahko motivirajo, ločimo na grobo dve vrste motivacij in sicer 
zunanja in notranja motivacija. Pomembno je, razumeti, da ljudje nismo enaki, zato tudi 
ne motivira vse enako nekatere bolj notranja motivacija motivira, druge bolj zunanja 
motivacija. Vsak ima drugačne motivacijske potrebe. Nekateri se bojo bolj odzvali na 
notranjo motivacijo, kar pomeni od znotraj, drugi pa na zunanjo, ki se po končanem delu 
pričakuje nagrada (Leadership-central, 2014). 
 
Notranja motivacija izvira iz nas samih, nima zunanjih vplivov. Pri notranji motivaciji 
posameznik deluje zaradi svojega zadovoljstva. Pri njej ni potrebna zunanja spodbuda, 
kar pomeni, da človek, ki je notranje motiviran, se ne oklepa raznih nagrad, priznanj, 
spodbud drugih ljudi in podobno, da bi dosegel svoje cilje. Druga beseda za notranjo 
motivacijo je samomotivacija, kar pomeni, da človek sam sebe motivira iz svoje 
notranjosti. Po Georgu Shinnu (1999, str. 13) je samomotivacija sestavljena iz dveh delov, 
in sicer iz mentalnega: v duhu si zamislimo, kam bi radi šli in fizičnega: delujemo, da bi 
prišli tja. Delovanje in duh sta enako pomembna. Samomotivacija je misel in delovanje, ki 
je ključ do uspeha. 
 
Zunanja motivacija je odvisna od zunanjih dejavnikov. Se pravi motivira nas denar, 
napredovanje, razna darila priznanja in podobno. Ker nas lahko zunanja motivacija 
zasvoji, torej da nas neka nagrada motivira, potem pričakujemo, da za enako opravljeno 
delo pričakujemo enako nagrado, zato je zunanja motivacija kratkoročni motivator. 
Osnovna razlika med obema vrstama motivacije je, da notranja izhaja iz notranjosti 
posameznika, zunanja pa od zunanjih dejavnikov. Pretirane zunanje nagrade za interno 
nagrajevanje vedenje lahko privedejo do zmanjšanja notranje motivacija. Vendar je 
zunanja motivacija lahko tudi koristna v nekaterih primerih; lahko povzroči zanimanje v 
nekaj, za kar posameznik ni imel začetnega zanimanja, tudi se lahko uporabi za motivacijo 
ljudi, da pridobijo nove spretnosti, znanje. Ko pridobijo začetne spretnosti, bodo morda 
postali bolj notranje motivirani. Zunanje nagrade so lahko vir povratnih informacij, ki 
omogoča posameznikom, da vedo, ali so učinkoviti ali ne. Zunanjih nagrad ne 
potrebujemo, ko posameznik ima dejavnost, ki je sama po sebi koristna, se pravi se je 
sam motiviral za njo (Cherry, 2014). 
 
Dosežek motivacija je motivacija posameznika, da doseže cilje. Posameznik želi izboljšati 
veščine in dokazati svojo usposobljenost, tako sebi kot drugim. V določenih okoliščinah 
lahko ta motivacija vključuje zunanje priznanje, saj imamo pogosto željo ali pa 
potrebujemo sprejemati pozitivne povratne informacije od nadrejenih do prijateljev in 
družine (Scuderi, 2014). Spodbujevalna motivacija je oblika motivacije, ki vključuje 
nagrade, kot denarno tako tudi nedenarno. Veliko ljudi, ki verjamejo, da bodo nagrajeni 
na nek način, se bolj trudijo za dosego določenega cilja (Scuderi, 2014). Spodbujevalna 
motivacija je osredotočena na to, da bo cilj koristil ljudem, medtem ko je motivacija 
dosežek osredotočena na sam cilj (Amman Jordan, 2014). Motiviranje s strahom se 
uporabi takrat, ko motivacije spodbude ne uspe. Ta motivacija vključuje negativne 
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posledice ali kazen. Ta motivacija se pogosto uporablja v izobraževalnem sistem za 
motiviranje učencev prav tako pa tudi v organizacijah za motiviranje zaposlenih. Če so 
kršena pravila ali ni dosežen zastavljen cilj, je lahko zaposleni kaznovan (Scuderi, 2014). 
 
Pri socialni motivaciji so ljudje motivirani s socialnimi dejavniki. Za nekatere ljudi je to zelo 
pomembno in so pripravljeni storiti vse, da se jih obravnava enako v skupini, ter da se 
počutijo povezani z njo (Amman Jordan, 2014). Nekateri ljudje, ki so motivirani družbeno, 
radi izkoristijo svoj uspeh, da spodbujajo druge, da bi imeli pozitivne spremembe (Eason, 
2014). Če imamo strastno željo, da prispevamo k spremembam drugim ter da nekam 
pripadamo in če imamo hrepenenje, da prispevamo k svetu okoli nas, je znak, da smo 
motivirani s socialnimi dejavniki (Scuderi, 2014).  
 
Pri moči motivacije je želja po samostojnosti ter nadzora nad življenjem pomembna. Pri 
nekaterih ljudeh je močnejša kot pri drugih. V teh primerih, ko je hrepenenje po oblasti, 
takšne ljudi napeljuje, da škodijo, nemoralno ali nezakonito ravnajo. V drugih primerih je 
pa želja po moči le želja, da bi vplivali na vedenje drugih (Scuderi, 2014).Posameznik, ki 
je motiviran z močjo, pomeni da želi nadzorovati svoje življenje. Želi določiti rezultate in je 
zato bolj usmerjen k ustvarjanju cilja, ki ga želi (Eason, 2014). Je tudi želja, da bi 
posameznik vplival na druge, da bi dobil tisto, kar si želi. Je močna motivacijska sila, ki 
lahko vpliva na ljudi izjemno, in sicer pozitivno ali negativno, če ni pravilno usmerjena 
(Ravi, 2014). Želja za osebno rast in spremembe je lahko velik motivator. Potreba po 
rasti, se pravi po samoizboljšanju je notranja motivacija. Posameznik ima željo, potrebo, 
da bi povečal svoje znanje. Pri motivaciji je tudi želja po spremembah, iskanje sprememb 
zunanjega in notranjega okolja ali znanja (Scuderi, 2014). 
 
2.3 POMEN MOTIVIRANIH ZAPOSLENIH ZA PODJETJE 
Če zaposleni in vodja v podjetju ne bi bili motivirani za delo, bi s časom to podjetje 
nazadovalo, zaposleni bi bili nezadovoljni, težko bi opravljali svoje delo, prihajalo bi tudi 
do napetostnih situacijah med zaposlenimi in vodilnimi. Bolj kot so zaposleni ter vodje 
motivirani, bolj učinkovito in uspešno opravljajo svoje delo ter z veseljem ga tudi naredijo. 
Vodja je tudi zaposleni v podjetju prav tako kot ostali zaposleni. Vodja je tisti, ki je 
zadolžen, da motivira svoje zaposlene. Motivira jih tako, da tisto kar si on sam želi, da tudi 
zaposleni to isto si želijo doseči v podjetju.  
 
Za doseganje uspešnosti podjetja je potrebno, da zaposleni svoje zmožnosti čim bolje 
uporabijo pri izvajanju nalog za doseganje skupnih ciljev. Odločilno vlogo pri tem ima 
vodja, ki mora za uresničevanje in doseganje skupnih ciljev in vizije, mora znati dobro 
organizirati delo in zaposlene spodbuditi k čim boljšim rezultatom. Se pravi, da vodja 
zaposlenemu dodelil takšno vlogo in mesto, kjer bo lahko uveljavil svoje prednosti. 
Pomagal mu bo tudi, da bi odpravil svoje slabosti in naprej razvijal svoje zmožnosti, ki so 
potrebne za dobro delo, s tem se ne bo samo posvečal pozornost le posamezniku temveč 




Kot vodje tako so tudi zaposleni ključni vidik pri trajnostni konkurenčni prednosti podjetja. 
Želja vsake organizacije je imeti zaposlene z znanjem, visoko usposobljeni kader, 
zaposlene, ki so sposobni vzajemnega dela. Podjetje izgubi zaposlene, če ti niso 
motivirani, nimajo možnosti napredovanja, ne vidijo možnosti osebnega razvoja. Zato 
mora podjetje se truditi prisluhniti njihovim željam in potrebam, omogočati sodelovanje 
pri oblikovanju ciljev podjetja. Vodenje zaposlenih na individualni ravni je zelo pomembno, 
ker dobra komunikacija med zaposlenimi in vodjo vpliva na uspešnost celotnega podjetja. 
Motivirani in zadovoljni zaposleni so ključ do uspeha (Kopa HRM, 2014). 
 
2.3.1 VPLIVI NA POSAMEZNIKOVO MOTIVIRANOST V PODJETJU 
 
Doseganje zadovoljstva pri posamezniku ter dobrih rezultatov pozitivno spodbujata drug 
drugega. Zadovoljen zaposleni je mnogo bolj dovzeten za motivatorje, s katerimi je 
spodbujen k delu, kakor pa nezadovoljen, kar velja tudi za vodjo. Delo nudi možnost 
zadovoljevanja temeljnih potreb za življenje, to so potrebe po spoštovanju, samostojnosti, 
varnosti, napredovanju... Ker delo zaposlenemu, ki je lahko tudi vodja nudi možnost za 
socialne kontakte s sodelavci, ima občutek pripadnosti delovni skupini in širšemu 
kolektivu. Posameznik lahko se uveljavlja in dobi priznanje, lahko razvija svojo lastno 
osebnost (Možina, 2014). 
 
Motivacija na posameznika lahko deluje tako, da le ta boljše opravlja svoje delo. Vsekakor 
je boljša pozitivna kakor pa negativna motivacija. Negativno motivacijo se doseže takrat, 
ko bi se posameznika ustrahovalo, da nekaj mora storiti, če tega ne stori lahko na primer 
zgubi službo. Pri pozitivni motivaciji bo pa posameznik dobil občutek, da nekaj pomeni 
temu podjetju, da mu zaupajo pri opravljanju dela. Če bo posameznik dobil pohvalo ali 
priznanje ali kakšno drugo obliko nagrajevanje za dobro opravljeno delo, se bo le še bolj 
trudil pri opravljanju svojega dela ter z veseljem ga bo opravljal. 
 
Zaradi razlik med posamezniki ni enega, pravega/najboljšega načina, s katerim bi lahko 
motivirali vse zaposlene med katere spada tudi sam vodja. Vodja mora načine motiviranje 
prilagoditi tako sebi kakor tudi zaposlenim ter okolju, v katerem delajo. Kar pa pomeni, da 
kakor sebe, mora tudi svoje zaposlene zelo dobro poznati in vedeti, kaj je za njih 
pomembno. Po Hackmanu in Oldhamu na ustvarjanje notranje motivacije zaposlenih 
vplivajo značilnosti, in sicer: raznovrstnost spretnosti in znanj, ki jih potrebujejo za 
opravljanje dela, celovitost nalog, pomembnost nalog za podjetje, samostojnost pri delu, 
povratne informacije o opravljenem delu. Te naloge pripeljejo do notranje motivacije, s 
tem pa tudi do zadovoljstva in visoki storilnosti pri delu, ker se nam delo zdi vrednega 
vloženega truda, s tem pa sprejemamo odgovornost zanj in s povratnimi rezultati. Po 
Argyrisu pa na notranjo motivacijo zaposlenih vpliva način,kako se določijo cilji in naloge. 
Če bo zaposleni sodeloval pri oblikovanju ciljev ter samostojno odločal o tem, kako jih bo 
dosegel, bo njegova zavzetost za delo precej večja, kot sicer, ko bi cilje in naloge določali 




2.3.2 ODNOSI MED NADREJENIMI IN PODREJENIMI V PODJETJU 
 
Medsebojni odnosi med nadrejenimi in podrejenimi, bi morali potekati v zaupanju, 
spoštovanju drug drugega, sodelovanju, v dobri komunikaciji… Podrejeni in nadrejeni 
morajo sodelovati in reševati spore, če ti nastanejo. Spore je potrebno čim hitrejše in čim 
bolj razumno rešiti, da ne bi pripeljalo do nezaupanja ali nezadovoljstva. 
 
Da bi bili dobri medosebni odnosi, je potrebno sprejemanje drug druge, to se pravi 
spoštovati. Vsak posameznik potrebuje ta občutek, da ga drugi sprejemajo takšnega kot 
je. Nadrejeni ne sme dajati svojim podrejenim občutka, da so nepomembni. Ne sme jih 
obsojati, saj si s tem podrejeni zniža raven samospoštovanja in učinkovitosti. S svojimi 
podrejenimi se mora pogovoriti o nastalih napakah brez obsojanja (Tracy, 2000, str. 126, 
127). Nadrejeni da podrejenim le tiste kritike, ki so vezane na opravljeno delo ter vedenje, 
ne pa na njihovo osebnost. S kritikami ga le opozori, mu da bolj natančna navodila in 
usmeritev k bolj kakovostnemu opravljanju dela. Nadrejeni se zaveda, da če je podrejeni 
naredil kakšno določeno napako, to ne pomeni, da celotno delo ni opravil dobro. 
Nadrejeni in podrejeni imata pravico do lastnega mnenja, predlogov, idej, saj smo ljudje 
različni, vsak ima svoje stališče, mnenje, vrednote… Kakor nadrejeni tako podrejeni 
morata sprejeti drug od drugega in sodelavcev povratne informacije, njihova stališča. 
Nadrejeni skuša čim bolj motivirati svoje podrejene, spodbuja njihov talent za bolj 
učinkovito delo, jih spoštuje in sprejema. 
 
Za dobre medosebne odnose med nadrejenimi in podrejenimi je potrebno upoštevati 
razlike med posamezniki, da gre za dajanje in sprejemanje povratnih informacij, da med 
njimi vlada vzajemnost, da se omogoča osebno izražanje vsakega posameznika, priznati 
poleg podobnosti tudi razlike v odnosih, potrebno je priznati obstoj konflikta, da ni 
nikakršnega vsiljevanja. To je ideal, h kateremu je treba težiti, te stvari je potrebno 





Poslovno okolje ni stabilno kot je bilo nekoč, kar se pozna tudi pri vodenju podjetja. V 
preteklosti je večina podjetij bilo vodenih kot vojaški oddelek. Zaposleni so se bali svojih 
šefov, ti pa so sedeli v svojih pisarnah in upravljali, kar se je dalo. Takšno upravljaje je 
veljajo za dobro. V današnjem času to ni več učinkovito, saj je potrebno voditi namesto 
upravljati. Pri vodenju je potrebno spodbujanje, svetovanje, motiviranje in razvijanje 
medsebojnih odnosov. 
 
»Vodenje lahko definiramo kot voljo po nadzoru dogodkov, kot sposobnost določanja 
smeri in moč, da se z uporabo znanja in spretnosti drugih ljudi opravi neko delo.« 
(Krause, 1999, str. 7).Vodenje se najbolj pogosto nanaša na vodenje ljudi, da jih vodja 
motivira, usmerja, da na njih pravilno vpliva, da bi naloge čim bolje izvedli, z večjim 
osebnim zadovoljstvom ter manjšo porabo energije. Za vodenje je pomembno, da vodja 
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vpliva na zaposlene tako, da bi zaposleni ravnali na takšen način, da bi dosegli izraženi cilj 
vodje.  
 
Vodenje je sposobnost spodbujati, vplivati in usmerjati zaposlene k doseganju ciljev. 
Vodenje ni enkratno dejanje, temveč je niz večjega števila dogodkov, ki se nanašajo na 
spremljanje in usmerjanje. Uspešen vodja sodeluje z zaposlenimi v ustvarjanju ugodnega 
ozračja za doseganje organizacijskih ciljev (Možina, et. al. 2002, str. 499). 
 
2.4 DEJAVNIKI MOTIVACIJE 
V vsaki organizaciji obstajajo dejavniki motivacije, bodisi pozitivno bodisi negativno 
določajo raven motiviranosti, tako na zaposlene kakor tudi na vodje. Potrebno pa je 
negativno motiviranost spremeniti, da bi vplivali pozitivno na zaposlene in vodjo, da bi bili 
čim bolj motivirani. Po Tracy (2013) obstajajo štirje dejavniki, ki so osnove motivacije 
kogarkoli ter v katerikoli organizaciji. Ti dejavniki so: 
- Stil vodenja, 
- sistem nagrajevanja, 
- organizacijska klima, 
- struktura dela. 
 
Stil vodenja je najbolj ključni dejavnik pri določanju, kako so zaposleni motivirani ter kako 
se počutijo v organizaciji. Stil vodenja je odvisen od ciljev podjetja, zaposlenih, vodij ter 
zunanjega okolja. Poznamo avtoritativno vodenje, demokratično vodenje in prepuščeno 
(liberalni) vodenje. Za avtoritativno vodenje je značilno, da je vodja diktatorski. Ne skrbi 
za svoje zaposlene, le nalaga jim naloge, ki jih morajo narediti. Za demokratični stil 
vodenja je značilno, da temelji na timskem delu in sodelovanju. Takšen vodja je odličen 
poslušalec, se vede kot član tima in ne kot nadrejeni. Zaradi sodelovanja zaposlenih pri 
odločitvah, jih bolj motivira za delo. Pri prepuščenem stilu vodenja pa vodja prepusti 
proste roke zaposlenim pri njihovem delu za doseganje rezultatov. Spremlja le napredek 
in rezultate ter obvešča člane skupine. Takšen stil vodenja je neprimeren v skupinah, ki je 
sestavljen iz neizkušenih zaposlenih, ker potrebujejo jasne cilje in navodila, kako jih 
doseči (Tracy, 2013). 
 
Ne glede na stil vodenja, ki ga izbere organizacija, je menedžment odgovoren za dosego 
ciljev posamezne organizacije. Zaradi te odgovornosti izhaja potreba in pravica po kontroli 
izvajanja sprejetih odločitev oziroma podanih delovnih nalog. Menedžment zagotovi, da 
bodo odločitve dejansko uresničene z ustrezno izbiro stila vodenja in kontrole. Na uporabo 
in izbiro stila vodenja ter orientacijo menedžmenta v organizacijah vplivajo dejavniki kot 
so: osebje (delovne izkušnje, status posameznikov v organizaciji in okolju, strokovni profil 
osebja), specifične značilnosti organizacije (lokacija, narava dejavnosti, neformalne 
organizacije, vnaprejšnje omejitve), omejitve okolja (zakonske omejitve, obseg in način 
financiranja, centralizacija odločanja na nivoju države), strokovno-osebnostni profil 
menedžmenta (spretnost, znanje, izkušnje, motiviranost, osebni cilji) (Florjančič, Ferjan, 
2000, str. 140). 
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Pri vsakem podjetju se sistem nagrajevanja razlikuje od osebe do osebe in od oddelka do 
oddelka. Zaposleni in vodje se odzivajo na spodbude nagrajevanja oziroma na sankcije. 
Vodje želijo z nagradami vplivati na smer in intenziteto hotenj zaposlenih. Nagrade se 
običajno delijo na finančne in nefinančne. Sistem nagrajevanja najbolj pogosto pomeni 
usklajeno politiko, prakso in procese organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene za 
njihove zmožnosti, prispevke in pristojnosti kot tudi glede na njihovo tržno ceno. Vsaka 
organizacija oblikuje sovjo strategijo in sistem nagrajevanja izhajajoč iz strategije 
ravnanja z ljudmi pri delu in iz poslovne strategije s tem namenom, da zavarujejo in 
pospešijo doseganje ciljev. Sistem nagrajevanja če je pravilno oblikovan pa z vidika 
zaposlenih potrjuje ustreznost ali neustreznost njihovega vedenja (Možina, et. al., 2002, 
str. 487). Več o nagrajevanju v poglavju Nagrajevanje zaposlenih. 
 
Pri organizacijski klimi je pomembno, da se zaposleni, mednje spada tudi vodja dobro 
počutijo v podjetju. Da z veseljem prihajajo na delo in z veseljem opravljajo delo. Vsak 
posameznik v podjetju se spoštuje med seboj. Dobri medsebojni odnosi v podjetju so zelo 
pomembni za dobro organizacijsko klimo. Organizacija klima vpliva na vedenje vseh 
zaposlenih v organizaciji. Pri organizacijski klimi gre za ozračje v organizaciji, ki je 
posledica različnih neznanih in znanih dejavnikov iz sedanjosti in preteklosti, ki vpliva na 
vedenje zaposlenih in uporabo njihovih zmožnosti. Delovne zahteve in individualne 
osebnosti ustvarijo klimo (Lipičnik, 1998, str. 73,74). 
 
Nekatera dela so sama po sebi motivacijska. Zahtevajo domišljijo, kreativnost in visoko 
raven energije. Delo, ki vključuje pogajanje, komuniciranje in interakcijo z drugimi ljudi, 
za pridobitev njihovega sodelovanje, zahteva najboljšo energijo posameznika za to delo, 
ki bi bilo opravljeni hitro in dobro. Vendar obstaja tudi veliko nalog, ki jih je treba 
standardizirati, saj so rutinske in relativno nezanimive, kar je potrebno učinkovito in 
stroškovno urediti. Večina organizacij vedno poskuša strukturirati delo tako, da se ujema 
naravna zaposlenega z naravo dela, tako da omogoča, da je delo toliko zanimivo in 
prijetno, kot je le mogoče (Tracy, 2013). 
 
Poleg dejavnikov, ki jih navaja Tracy, poznamo še naslednje dejavnike za motivacijo pri 
zaposlenih in vodij: spoštovanje, pohvala in priznanje za dobro opravljeno delo, biti del 
družbe pri drugih zadevah, ne le pri svojemu delu, dobra plača, varnost zaposlitve, 
napredovanje, dobri delovni pogoji, zanimivo delo, medsebojni dobri odnosi, stalnost 
zaposlitve, izobraževanje, delovni čas. Poznamo tudi primarne in sekundarne motive, ki 
nas motivirajo. Primarni motivi so biološke ali socialne narave. Primarni motivi izvirajo iz 
nas samih, že od rojstva. Sekundarnih motivov pa ne pridobimo ob rojstvu, temveč se jih 
naučimo v življenju. Bolj ko je kompleksna in gospodarsko razvita družba, bolj se 
posvečamo sekundarnim motivom. Katere sekundarne motive se posameznik nauči, je 










Zaposleni, mednje spada tudi sam vodja, za motivacijo potrebujejo spoštovanje in je 
temeljna pravica vsakega zaposlenega na kateremkoli delovnem mestu. Če se bodo 
počutili, da so obravnavani s spoštovanjem, se bodo odzvali s spoštovanjem in 
dostojanstveno. Potrebujejo tudi pohvalo in povratne informacije, da vedo, kaj počnejo na 
delovnem mestu. Prav tako vsak zaposleni (in vodja), si želi, da se počuti, kot član pri 
skupini, da ima enake pravice in dostop do informacij kot drugi na tem delovnem mestu. 
Zaposleni si želijo, da lahko razvijajo svoje sposobnosti, razviti spretnosti, naučiti se novih 
znanj, da si razvijajo njihove kariere. Želijo se počutiti pomembne za svoje delo, imeti 
vpliv na odločitve pri svojem delovnem mestu (Heathfield, 2014). 
 
2.5 TEORIJE MOTIVACIJE 
 
Obstajajo številke teorije motivacij, kjer vsaka skuša razložiti bodisi enak motivacijski 
koncept z drugačnim besedičenjem ali pa novo nastala motivacijska teorija (Leadership-
central, 2014). Vsaka teorija motivacije skuša razložiti vzroke za vedenje ljudi in procese, 
ki jih povzroči vedenje. Vsebinske teorije se ukvarjajo s tem, kaj motivira vedenje, 
medtem, ko procesne teorije so bolj osredotočene na to, kako motivirati vedenje (Tosi in 
drugi, 1994 v: Treven, 1998, str. 113). 
 
2.5.1 VSEBINSKE TEORIJE MOTIVACIJE 
 
Vsebinske teorije motivacije so usmerjene na preučevanje človeških potreb ali posebnih 
motivov, ki povzročijo določeno obliko vedenja. Pri vsebinskih teorijah se ukvarjajo s tem, 
kaj motivira neko vedenje. Te teorije motivacije izhajajo iz teze, da posameznikova 
pripravljenost za delo izhaja iz nezadovoljenih potreb. Najbolj tipična je Maslowa teorija 
motivacija (Florjančič, Ferjan, 2000, str. 134). Poleg Maslowe teorije motivacije bom 
predstavila še ERG teorijo ali Adelferjeva motivacijska teorija, teorijo značilnosti dela ter 
Herzbergovo dvofaktorsko motivacijsko teorijo. 
 
2.5.1.1 Maslowova teorija motivacije 
 
Maslowova teorija je najbolj znana izmed različnih motivacijskih teorij. Maslowova teorija 
temelji na preučevanju motivov z vidika potreb zaposlenih in vodij, njihove ravni in 
pomena časovne razsežnosti. Pri tej teoriji velja, da obstaja pet temeljnih skupin potreb in 





Slika 1: Hierarhija potreb Abrahama Maslowa 
 
Vir: Treven (1998, str. 114) 
 
Maslow je postavil trditev, da človekove potrebe nastanejo po naštetem zaporedju (kot 
prikazuje zgornja slika 1). Zadovoljena potreba nas ne motivira več, temveč se ob tem 
pojavi naslednja potreba, ki pa deluje kot motivacijski dejavnik (Uhan, 2000, str. 23). 
 
- Fiziološke potrebe so temeljne človekove potrebe. Fiziološka potreba je primarna 
potreba. Fiziološke potrebe se ne naučimo, marveč jih pridobimo že z rojstvom. Ko 
zadovoljimo to potrebo, nismo več motivirani (Treven, 1998, str. 114). Primer 
fiziološke potrebe so lakota, toplota, žeja, zrak, spanec... V organizacijskem smislu 
pa ta potreba je minimalna plača in drugi delovni pogoji, ki omogočajo nekakšno 
životarjenje (Vila, 1994, str. 108). 
 
- Potrebe po varnosti so ene izmed sekundarnih potreb. Vsak zaposleni in vodja se 
želi počutiti varno, te potrebe človeka so v želji, da bi se zaščitil pred izgubo hrane, 
bivališča, ter drugih podobnih dobrin, ki so potrebne za preživetje. Povezane so s 
težnjo ljudi, da bi živeli v stabilnem in predvidljivem okolju. Prav tako kot fiziološke 
potrebe tudi potrebe po varnosti, ko so zadovoljene, več ne motivirajo človeka 
(Treven, 1998, str. 114). 
 
- Socialne potrebe so tesno povezane s človekovo željo po pripadnosti in ljubezni. 
Pri večini ljudi je zelo razvita potreba po interakciji z drugimi ter potreba, da so 
priznani in cenjeni. Nekateri lahko socialne potrebe zadovoljijo le s podporo 
družinskih članov ali drugih posameznikov, medtem ko se drugi pridružijo določeni 
skupini ljudi (Treven, 1998, 115). Vsak zaposleni, mednje spada tudi vodja, išče 
prijateljske odnose, dobro sodelovanje v službi, v glavnem dobre družbene 
odnose. 
 
5. POTREBE PO 
SAMOURESNIČEVA
NJU 
4. POTREBE PO 
SPOŠTOVANJU 
3. SOCIALNE POTREBE 
2. POTREBE PO VARNOSTI 
1. FIZIOLOŠKE POTREBE 
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- Potrebe po spoštovanju: Obstajajo notranji faktorji spoštovanja in zunanji faktorji 
spoštovanja. Notranji faktor spoštovanja je spoštovanje samega sebe, ti se kažejo 
v želji po dokazovanju svoje samostojnosti, sposobnosti ter doseganje rezultata. 
Zunanji faktorji se pa kažejo v želji, da bi drugi vse te vrline priznali. Je želja 
zaposlenih in vodij po doseganju višjega statusa, da bi jim ljudje posvečali večjo 
pozornost in pomembnost, ker smo na osnovi svojega uspeha in dela dosegli 
napredovanje, nagrade… (Vila, 1994, str. 109). 
 
- Potrebe po samouresničevanju:Te potrebe so potrebe po višjih cilji po razvoju in 
rasti, po znanju potrebe po uresničevanju osebnih potencialov. Te potrebe ima 
vodja prav tako tudi zaposleni. So potrebe po izpolnitvi lasnega življenja pri delu in 
z delom, potreba po uresničevanju notranjega jaza, razvijanje lastne osebnosti. So 
potrebe po ustvarjanju dela in potrebe po razvoju individualnih sposobnostih 
(Brajša, 1996, str. 65). 
 
Zaradi logičnosti te teorije je bila sprejeta v praksi vodilnih v podjetjih. Teorija ima tudi 
kritike, in sicer glavna pripomba je vprašanje hierarhije v povezavi s to teorijo. Pri 
posamezniku se lahko pojavijo različne potrebe istočasno. Ni nujno pa, da se bo po 
zadovoljitvi potreb na nižji ravni, pojavile potrebe na višji ravni. Tudi ni nujno, da bo 
neizpolnitev neke potrebe pripeljala zaposlenega ali vodjo v motivacijsko stanje 
podjetnosti, da bi nekaj dosegel (Vila, 1994, str. 109). 
 
Po Florjančiču in Ferjanu (2000, str. 135) ima Maslowa teorija tudi pomanjkljivosti, kot so: 
- Možnost, da se pri človeku istočasno pojavijo različne potrebe. 
- Ni nujno, da nezadovoljena posameznikova potreba tudi dejansko povzročila 
ravnanje. 
- Ni nujno, da se bo po zadovoljitvi potrebe na nižjem nivoju pojavila nova potreba. 
 
Slika 2: Hierarhija delovne motivacije 
 
Vir: Treven (1998, str. 116) 
POTREBE PO SAMOURESNIČEVANJU 
osebni razvoj, uporaba vseh sposobnosti 
POTREBE PO SPOŠTOVANJU 
nazivi, statusni simboli, promocije 
SOCIALNE POTREBE 
formalne in neformalne delovne 
skupine 
POTREBE PO VARNOSTI 
načrti za napredovanje, sindikat, 
zdravstveno in pokojninsko zavarovanje, 





Maslowova trditev o hierarhiji potreb je, da bi najprej zadovoljili potrebe na nižji in 
kasneje potrebe na višji stopnji. Kar je to tudi v normalnih okoliščinah, da zadovoljimo 
potrebe po naravnem vrstnem redu. Ko potrebe na nižji stopnji zadovoljimo, se nam 
pojavijo potrebe na višji stopnji, ki jih prav tako skušamo zadovoljiti. Obstaja pa tudi 
možnost, da so okoliščine takšne, v katerih ne moremo zadovoljiti potreb po naravnem 
vrstnem redu, ter nam vsaj nekaj časa uspeva živeti tako, da bi fizične vire nadomestili s 
psihičnimi. Maslowova teorija motivacije zelo vpliva na sodobne menedžerske pristope k 
motivaciji. Če Maslowe ocene o zadovoljenosti potreb vsake ravni prenesemo na sodobno 
organizacijo, ugotovimo, da bi bile potrebe višje stopnje manj zadovoljene, medtem ko bi 
potrebe nižje stopnje bile v splošnem zadovoljene. Maslowovo teorijo lahko priredimo v 
vsebinski model delovne motivacije (Treven, 1998, str. 115-116), kar prikazuje zgornja 
slika 2. 
 
2.5.1.2 ERG teorija ali Alderferjeva motivacijska teorija 
 
Clayton Alderfer je dopolnil Herzbergovo in Maslowovo motivacijsko teorijo s tem, da je 
oblikoval model potreb, ki pa je bolj usklajen s sodobnimi empiričnimi raziskavami. 
Zavedal se je, da je pomembno razvrstiti potrebe ljudi v skupine ter da je bistvena razlika 
med potrebami višjih in nižjih ravni. Teorija ERG ne predvideva tako stroge hierarhije kot 
Maslowova pri zadovoljevanju potreb. Teorija ERG upošteva individualne razlike med 
ljudmi in dejstvo, da vpliva na prednost zadovoljevanja potreb tudi posameznikova 
izobrazba, različno kulturno okolje in njegove družinske vezi. Zaposleni ali vodja si lahko 
prizadeva za osebni razvoj, če tudi nima zadovoljenih potreb po povezovanju z drugimi 
ljudmi ali potreb po obstoju, možnost je pa tudi, da se vse tri skupine potreb pojavijo 
hkrati (Treven, 1998, str. 118, 119). 
 
Po Črnetiču (2007, str. 232) je Alderfer določil tri skupine temeljnih potreb: 
- Potrebe po obstoju; v to skupino potreb, spadajo potrebe, ki se nanašajo na 
izpolnjevanje osnovnih, materialnih in eksistenčnih potreb. Vključuje potrebe, ki 
ustrezajo fiziološkim potrebam in potrebam po varnosti po Maslowu. 
- Potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi; te potrebe ustrezajo pa Maslowovim 
socialnim potrebam in potrebam, ki se nanašajo na željo zaposlenega ali vodje, da 
bi ga spoštovali. So potrebe, ki so povezane z željo ljudi po vzdrževanju 
pomembnih medsebojnih odnosov. 
- Potrebe po razvoju; v to skupino potreb, pa spadajo potrebe, ki odražajo 
človekovo željo po osebnem razvoju. Ta skupina potreb vključuje notranjo 
sestavino Maslowovih potreb po spoštovanju in potreb po samouresničevanju. 
 
Alderferjeva teorija je v angleščini znana kot ERG teorija, saj kratica izhaja iz začetnih črk 
besed, Existence – Relatedness – Growth, kar v prevodu pomeni Eksistenca – Odnosi – 
Rast. Pri tej teoriji prevladuje mnenje, da potrebe niso dane v hierarhičnem redu, saj 
posameznik lahko dela za svoj osebni razvoj, medtem pa nima razrešenih nekaterih 
vprašanj na eksistenčni ravni. Sam Alderfer trdi, da ni nujno, da so zadovoljene potrebe 
na nižji ravni, pogoj, da bi se pojavile potrebe na višji ravni. Mogoče je tudi, da zaposleni 
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ali vodja, ne zadovolji potreb na višji ravni, prizadeva pa si, da bi čim bolj zadovoljil 
potrebe na nižji ravni (Vila, 1994, str. 110). 
 
2.5.1.3 Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija 
 
Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija je posebna teorija o delovni motiviranosti 
na podlagi ugotovitve, da nekatere določene okoliščine povzročijo nezadovoljstvo, če so 
odsotne, ter da tudi njihova prisotnost ne povzroči zadovoljstva. Po Herzbergovem 
mnenju, ima zaposleni, ki je lahko tudi vodja dve med seboj neodvisni vrsti potreb, ki pa 
vplivata na aktivnosti in na obnašanje v različnih smereh. Prva vrsta potreb so, ki izvirajo 
iz delovnega okolja, druga pa so potrebe, ki izvirajo neposredno iz dela (Uhan, 2000, str. 
24). Ko je Herzberg ugotovil, kaj vodje in zaposlene najbolj motivira, je tako razdelil 
motivacijske dejavnike v dve skupini in sicer na higienike ali satisfaktorje in na 
motivatorje. Iz tega razloga se Herzbergova teorija imenuje dvofaktorska motivacijska 
teorija. motivatorji neposredno spodbujajo ljudi k delu medtem ko higieniki sami ne 
spodbujajo ljudi k delu, marveč odstranjujejo neprijetnosti, ali pa kako drugače poskušajo 
ustvariti pogoje za motiviranje (Lipičnik, 1998, str. 168). 
 
Tabela 1: Temeljni elementi Herzbergove dvofaktorske teorije 
HIGIENIKI MOTIVATORJI 
1. nadzor 1. odgovornost 
2. odnos do vodje 2. uspeh 
3. plače 3. napredovanje 
4. delovne razmere 4. samostojnost 
5. status 5. pozornost 
6. politika podjetja 6. razvoj 
7. varnost pri delu  
8. odnos do sodelavcev  
Vir: Treven (1998, str. 117) 
 
Za vodje je ta teorija pomembna zato, ker so dobili orodje za motiviranje zaposlenih in 
sicer; higienike, s katerimi odstranijo nepotrebne napetosti in usmeri človekovo aktivnost 
k delu in motivatorje, s katerimi izzovejo reakcije ali aktivnosti. Če je zaposleni 
nezadovoljen v delovnem okolju, vodja odstrani njegove težave, tako da izboljša 
higienike, če pa vodja želi povečati učinkovitost zaposlenih uporabi motivatorje (Treven, 
1998, str. 118). To tudi velja za same vodje in njihovo motivacijo. 
 
2.5.1.4 Teorija značilnosti dela  
 
Hackman in Oldham sta na temelju Herzbergovih ugotovitvah oblikovala model značilnosti 
dela. Hackman-Oldhamov model si postavlja osnovno vprašanje, kako lahko vodja 
spremeni lastnosti dela, da bo motiviral zaposlene ter dosegel njihovo zadovoljstvo 
(Lipičnik, 1998, str. 169). 
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Po Trevnovi (1998, str. 120, 121) temeljne razsežnosti dela vplivajo na pojav kritičnih 
psiholoških stanj, kot so občutek pomembnosti in odgovornosti za opravljeno delo. Ta 
stanja povzročijo pri zaposlenem, ki je lahko tudi vodja veliko motiviranost za delo. 
Posledica tega za takšno motiviranost so osebni in delovni učinki Hackman in Oldham sta 
preučevala medsebojno povezanost štirih skupin spremenljivk, in sicer:  
- Osebni in delovni učinki, 
- kritična psihološka stanja, 
- temeljne razsežnosti dela, 
- potreba po razvoju. 
 
Hackman-Oldhamov model ima tri kritična psihološka stanja, ki vplivajo na motivacijo na 
delovnem mestu. Ta psihološka stanja so pomembnost dela, doživljanje odgovornosti, 
poznavanje rezultatov dela. Pri pomembnosti dela zaposleni zazna, da je delo treba 
opraviti, saj občuti, da se delo splača in da ga je vredno delati, ker je pomembno zanj ali 
za koga drugega. Doživljanje odgovornosti pa povzroči, da zaposleni dobi občutek osebne 
odgovornosti pri delu za opravljeno delo. poznavanje rezultatov dela pa pripomore k temu 
da zaposleni lahko oceni uspešnost svojega dela. Če pa je katera od teh kritičnih 
psiholoških stanj na nizki ravni, je tudi motivacija zaposlenih nizka (Lipičnik, 1998, str. 
170). 
 
Ta teorija poudarja, da bodo zaposleni in vodje delali dobro, če so zadovoljni. Zadovoljni 
so pa takrat, ko v delu najdejo smisel, imajo odgovornost do dela, povratne informacije o 
doseganju rezultatov. Poudarja tudi to, da je delo potrebno oblikovati tako, da je 
sestavljeno iz različnih dejavnosti, da lahko zaposleni ali vodja pri njem uporabi različne 
sposobnosti in spretnosti. Zaposlenim, ki je lahko tudi vodja je potrebno zagotoviti 
delovne naloge od začetka do konca, da se lahko z delom poistovetijo, ne le da bi 
opravljali le ozke izseke delovnih nalog. Kakor zaposlenim tako tudi vodjem, mora biti 
prikazano kakšen ima pomen njihovo delo za življenje sodelavcev in drugih zunaj 
delovnega okolja (Možina et. al 2002, str. 178). 
 
2.5.2 PROCESNE TEORIJE MOTIVACIJE 
 
Pri procesnih teorijah motivacije pa ni velikega poudarka na posebnih dejavnikih, ki 
povzročijo vedenje, temveč na načinu, kako se pojavi sprememba v vedenju. Bistvo 
procesne teorije motivacije je, da razloži kako pride do takšne ali drugačne oblike vedenja 
(Treven, 1998, str. 113). Pri procesnih teorijah motivacije bom bolj podrobno predstavila 
teorijo pričakovanja, teorijo pravičnosti in teorijo spodbujanja  
 
2.5.2.1 Teorija pričakovanja ali Vroomova motivacijska teorija 
 
Temeljno izhodišče teorije pričakovanja je teza o nasprotujočih si ciljih organizacije, v 
kateri se izvajajo delovni procesi in zaposlenih, ki so v njej zaposleni (med zaposlene 
spada tudi sam vodja). Vsaka organizacija si želi doseči čim večjo dohodkovno in delovno 
učinkovitost kar pa ni interes in namen vsakega zaposlenega, da bi vedno dosegal svojo 
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najvišjo individualno možnost delovne uspešnosti. Vsak zaposleni ima svoje lastne cilje kot 
so napredovanje, ugodne delovne razmere, visok zaslužek... Vroom v motivacijski teoriji 
razlikuje individualne cilje organizacije in cilje posameznikov. Cilji organizacije so 
institucionirani ter prek njih lahko zaposleni ali vodje dosegajo tudi svoje cilje. Cilji 
organizacije so nizki stroški poslovanja, visoka produktivnost in podobno. Z uresničitvijo 
ciljev organizacije lahko zaposleni dosežejo svoje cilje kot so višji zaslužek, ugodne 
delovne razmere in podobno (Uhan, 2014). 
 
Po Trevnovi (1998, str, 123) pri teoriji pričakovanja je intenzivnost posameznikove težnje 
za določeno vedenje odvisna od dveh dejavnikov in sicer: 
- dejavnik pričakovanje, ki bi njegovemu vedenju sledila določena posledica, 
- privlačnost posledice za posameznika. 
 
Zaposleni ali vodja je motiviran, če si s svojim vedenjem prizadeva doseči zanj privlačne 
cilje. Saj sam se odloča za vedenje na podlagi interakcije med svojo subjektivno oceno in 
privlačnostjo ciljev, ki bi ga izbrano vedenje pripeljalo do cilja (Lipičnik, 1998, str. 167). 
Teorija pričakovanja vključuje naslednje spremenljivke (Treven, 1998, str. 123): 
- Privlačnost: je pomen, ki ga posameznik pripisuje nagradi ali posledici za 
opravljeno delo. 
- Povezava vedenje-posledica: raven, do katere je posameznik prepričan, da bo 
neko vedenje pripeljalo do železne posledice ali cilja. 
- Povezava napor-vedenje: je verjetnost, s katero posameznik predvideva, da bo 
določen napor privedel do vedenja. 
 
Teorija pričakovanja je uporabljiva le v razmerah dobre organiziranosti delovnega 
procesa. Če bodo zaposleni,prav tako tudi vodje, lahko dosegli svoje cilje in interese mimo 
doseganja ciljev in interesov organizacije po lažji poti, bodo zaposleni in vodje obšli cilje in 
interese organizacije. Teorija je uporabna v organizacijah, kjer se uveljavlja vodenje in 
upravljanje po demokratični poti in ki združuje zaposlene z visoko ravnjo družbene zavesti 
(Uhan, 2000, str. 26). 
 
2.5.2.2 Teorija pravičnosti 
 
Teorija pravičnosti poudarja pomen pravičnosti pri delovni motivaciji v združbi. Pri teoriji 
pravičnosti zaposleni (mednje spadajo tudi vodje) primerjajo svoje vložke v delovni proces 
in prejemke z vložki in prejemki drugih zaposlenih v isti ali drugi organizaciji. Ker se 
posameznik zaveda v kakšnem razmerju so njegovi prejemki za opravljeno delo s tistim, 
kar vloži v delovni proces, primerja to svoje razmerje z razmerjem vložkov in prejemkov 
drugih, s katerimi se lahko primerja. Če so ta razmerja enaka, potem ga prevzame 
občutek zadovoljstva, saj to pomeni, da je pravično, če pa niso enaka, se mu pa zdi, da je 
to nepravično, ker je premalo ali preveč nagrajen za svoje delo. Ko posameznik občuti 
nepravičnost,jo skuša zmanjšati s tem, da zapustijo delodajalca, z izbiro druge osebe za 
primerjavo, povečajo svoje vložke, če so mnenja, da so bolje nagrajeni kot drugi oz. jih 
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zmanjšajo, če so mnenja da so manj nagrajeni kot drugi, da bi s tem opravičili večjo 
nagrajenost oz. manjšo (Treven, 1998, str. 124-125). 
 
Ko bodo zaposleni in vodje ocenili poštenosti in pravičnost delovnih rezultatov glede na 
druge, takrat lahko vsako zaznano neenakost pripelje k spodbudi. Neenakost opazijo 
takrat, ko vidijo, da prejete nagrade so drugačne v primerjavi z nagradami drugih 
zaposlenih in vodij. Ko neenakost obstaja lahko zaposlene in vodje motivira tako, da 
delujejo na takšen način, da pridobijo nazaj enakost in odstranijo neenakost 
(Schemerhom et. al, 2005, str. 126). 
 
Po Trevnovi (1998, str. 125) so naslednji temeljni dejavniki teorije pravičnosti: 
- Prejemki: za katere je posameznik prepričan, da bi moral biti deležen kot rezultat 
svojega dela. Lahko so negativni (monotonost, neustrezne delovne razmere, 
pritiski s strani vodstva) ali pa pozitivni (priznanje, plača, dodatne ugodnosti). 
- Vložki: nanašajo se na vse, kar posameznik vlaga pri opravljanju svojega dela 
(izkušnje, spretnosti, izobrazba…). 
- Osebe za primerjavo si posameznik izbere v svoji ali drugi organizaciji ali drugje v 
okolju. 
 
2.5.2.3 Teorija spodbujanja 
 
Teorija spodbujanja temelji predvsem na uporabi zunanjih nagrad, s katerimi se želi 
vplivati na posameznikovo vedenje. Pri njegovem uspešnem delu se ga lahko nagradi s 
priznanji, pohvalami, s posebnimi ugodnostmi ali pa s povečanjem plače. Teorija 
spodbujanja pa zanemarja občutke zaposlenega ali vodje, to so notranje dejavnike, 
njegova pričakovanja, ki tudi vplivajo na njegovo vedenje (Treven, 1998, str. 122). 
 
Spodbuda je bodisi obljuba bodisi dejanje, ki je predvideno zaradi večje akcije. V 
poslovnem okolju lahko spodbuda daje dodatne ugodnosti ali prejemke ali pa zagotavlja 
boljše delovno mesto glede na zaposlenega oz. vodje, da se priznajo njihovi dosežki ter 
spodbudi k boljši učinkovitosti. Cilj teorije spodbude je motivirati zaposlenega in vodjo k 
doseganju boljših in večjih stvari. So tudi nedenarne spodbujanja, kot so varnost 
delovnega mesta, zadovoljstvo z delom, dosežek. Poznamo pozitivne in negativne 
spodbude. Pozitivno spodbude so takrat ko zaposleni in vodje dobijo pohvale, priznavanje, 
dodatne pravice in podobno. Negativne spodbude pa, da bi se popravile posameznikove 
napake. Najbolj pogosto se negativne spodbude uporabijo takrat, ko pozitivne spodbude 
ne delujejo (Sincero, 2012).  
 
Notranje nagrade izhajajo iz dela samega na primer zanimivo in raznoliko delo, medtem, 
ko zunanja nagrada je predvsem plača posameznika. Po Trevnovi (1998, str. 123) zunanje 
nagrade na primer plača pri ljudeh, ki opravljajo nezanimivo delo je potreba, ker brez 




3 MOTIVIRANOST ZAPOSLENIH 
3.1 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA MOTIVACIJO IN ZADOVOLJSTVO 
ZAPOSLENIH 
Zaradi hitrega razvoja trga, informacijske tehnologije, hitrih sprememb na trgu, je 
pomembno da je podjetje prilagodljivo vsem tem spremembam ter, da je konkurenčno. 
Prednost vsakega podjetja je, da ima izobražene, motivirane, zadovoljne in usposobljene 
zaposlene. Med zaposlene spadajo tudi vodje. Zadovoljen in motiviran zaposlen (tudi 
vodja) bo bolje in več delal, s tem pa tudi ugodno vplival na ostale zaposlene v skupini. 
Visoko motivirani zaposleni bodo v organizaciji bolj produktivnejši, bodo pokazali večji 
uspeh pri delu, tudi samo delo bo kvalitetnejše opravljeno (Vila, 1994, str. 108). 
»Motivacije ne moremo nikoli izsiliti, ljudje si morajo sami želeti, da bi delo dobro 
opravili.« (Levine, 1995, str. 46). 
 
Vsak vodja in zaposleni si želi, da bi njegovo delo nekaj pomenilo, da njegov napor ni 
zaman. Želijo slediti nečemu, kar bo imelo trajni učinek. V vsem svojem početju morajo 
videti neko vrednoto. Vsa ta motivacija ne izhaja le iz dejavnosti, temveč tudi iz same 
želje, da bi uresničili cilj (Maxwell, 1999, str. 131). Tisti zaposleni, ki želijo dati svoj 
prispevek k ciljem organizacije oziroma skupine, je najbolje, da se jih povabi k 
načrtovanju svojih prispevkov (Možina, 2014). 
 
Ko zaposleni in vodje sodelujejo pri postavljanju ciljev, se počutijo bolj potrebne, s tem se 
pa tudi dodatno motivirajo. Zaposleni želijo čutiti, da nekaj pomenijo. Po uspešnem 
opravljenem delu imajo trden argument, ter se ga polastijo in podprejo. Kot vodja tako 
tudi zaposleni so zadovoljni, ko vidijo da se uresničujejo cilji in ko pomagajo oblikovati 
prihodnost podjetja. To sodelovanje pri postavljanju ciljev gradi timski duh, pomaga da se 
vsi zaposleni počutijo pomembne in gradi delovno vnemo (Maxwell, 1999, str. 131). Pri 
skupinskem delu je pomembno, da imajo skupne končne cilje. Pomembno je, da se skupaj 
dogovorijo in da dosežejo soglasje glede tega, kakšna je idealna vizija prihodnosti. Vsak 
ima svojo vizijo. Razpravljajo skupaj o vizijah pri postavljanju ciljev, kako nekaj doseči 
(Tracy, 2000 str. 115). Motiviranost zaposlenih se poveča, če vedo, kaj se dogaja v 
organizaciji, še toliko bolj pa, če povabljeni k odločitvam, za katere so zainteresirani. 
Včasih je pomembno, da se zaposlene povpraša po možnih rešitvah, predlogih ali, če so 
pripravljeni sodelovati pri kontroli izvajanja nekega dela oziroma reševanju problemov. 
Zaposleni je najbolj zainteresiran za sodelovanju pri odločanju glede vsega kar se tiče 
njegovega dela (Možina, 2014). 
 
Ali lahko nezadovoljstvo vodi k motivaciji? Seveda lahko, saj so nezadovoljni ljudje visoko 
motivirani, ker občutijo potrebo po takojšnji spremembi. Zavedajo se, da je nekaj narobe 
tudi pogosto vedo, kaj je potrebno storiti, da bi bili zadovoljni. Nezadovoljstvo lahko 
nekoga podžge k dejanju za spremembe lahko pa ga vodi k brezbrižnost. Bistvo je, da vso 
to energijo ukrotimo in jo uporabimo za učinkovite spremembe (Maxwell, 1999, str 131). 
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Vsak od nas si želi priznanje, želimo, da bi nas drugi opazili. Za svoje prispevke želimo 
spoštovanje, za dosežke pa priznanje. Ko izrekamo priznanje, je to tudi kot izrekanje 
zahvale. Ko imamo dosežke, ki jih nekdo opazi in jih ovrednoti nam nudi večjo motivacijo, 
saj s tem imamo občutek večje vrednote (Maxwell, 1999, str. 131). Vsak zaposleni, ki 
izpolnjuje pogoje za priznanje, mora ga prejeti. Če so finančne omejitve pod vprašanjem, 
se tistega zaposlenega, ki si je zaslužil priznanje, javno pohvali za njegov prispevek. 
Zaposleni, ki dobijo priznanja, tudi bolj zaupajo svojemu vodji, ter čutijo zadovoljstvo na 
svojem delovnem mestu (Heathfield, 2014). 
 
Motivacija se okrepi, ko zaposleni in vodje jasno razumejo cilje, odgovornosti in 
pričakovanja. Motivira jih da natančno vedo, kaj je potrebno storiti, s tem pa tudi 
verjamejo da bodo nalogo uspešno opravili. To da bi nejasno se lotili naloge in delali z 
meglenim opisom, ne bi imeli motivacije za uspešno delo. Bolje se dela, ko ljudje imajo 
nad svojim časom in delom nekaj nadzora (Maxwell, 1999, str. 132). Informacija mora biti 
objektivna in pravočasna. Ko zaposleni opravi nalogo, vodja mu pa takoj posreduje 
povratne informacije je tudi vpliv viden v trenutku. Če so povratne informacije bolj jasne, 
pravočasne in objektivne, bodo tudi večji vpliv imele. Pomembno je to, da, ko vodja da 
povratne informacije, da se izogiba uničevalnim kritika, ki bodo znižale samospoštovanje, 
kar bo vplivalo na upad delovne uspešnosti, prav tako bo nizka motivacija, morala, 
učinkovitost (Tracy, 2000, str. 189, 190). 
 
Po Možini in drugih (2002) so naslednji dejavniki, ki prispevajo k zadovoljstvu z delom: 
- Vsebina dela: možnost dela in strokovne rasti, možnost uporabe znanja ter 
zanimivost dela 
- Samostojnost pri delu: samostojno razporejanje delovnega časa, možnost 
odločanja o tem, kako in kaj bo zaposleni ali vodja delal, vključenost v odločanje o 
splošnih vprašanjih dela in organizacije 
- Plača, dodatki in ugodnosti 
- Vodenje in organizacija dela: dajanje priznanj in pohval, usmerjenost vodij k 
ljudem ali v delovne naloge, skrb za nemoteno delo, ohlapen nadzor 
- Odnosi pri delu: skupinski duh, razreševanje sporov, dobro delovno vzdušje, 
sproščena komunikacija med zaposlenimi, vodij 
- Delovne razmere: varnost pred poškodbami in obolenji, odpravljanje motečih 
dejavnikov fizičnega delovnega okolja, kot so vlaga, hrup, prah in podobno, 
majhen telesni napor. 
 
Vodje morajo ugotoviti, kako spodbuditi motivacijo zaposlenih pri opravljanju dela. Če želi 
ustvariti takšno delovno okolje, v katerem bo zaposleni motiviran pri delu mora vključevati 
tako notranje kakor zunanje motivacijske dejavnike. Motivacija zaposlenih je kombinacija 
pričakovanj od dela in izpolnjevanje potreb zaposlenega ter dejavnikov na delovnem, ki 
omogočajo motivacijo zaposlenih. Vodja spodbuja oz motivira zaposlene tako, da 
komunicira z zaposlenimi o tistih dejavnikih, ki so za zaposlenega pomembne, da jih 
spoštuje, jih pohvali, jim, da povratne informacije, pozitivno vodenje zaposlenih v okviru 
uspešnosti cilje in jasnih pričakovanj (Heathfield, 2014). 
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Po Levine (1995, str. 43) so trije pomembni koncepti človeškega vedenja za motiviranje: 
- Zaposlene in vodje je treba pritegniti v vse ravni delovnega procesa, kot v 
skupinsko delo, ne hierarhijo.  
- Zaposlene in vodje je potrebno obravnavati kot posameznike, treba jim je 
poudarjati njihov pomen in jim izkazati spoštovanje. Najprej so ljudje, potem pa 
zaposleni. 
- Kakovostno delo je potrebno spodbujati, ga nagrajevati in ceniti. Vsak se odziva na 
pričakovanja. Ljudem je treba pokazati, da zmorejo in so iznajdljivi. 
 
Hollenbeck in Wright (Treven, 1998, str. 131-132) sta opredelila zadovoljstvo pri delu kot 
prijeten občutek, ki ga posameznik zazna na temelju izpolnitve njegovih pričakovanj, v 
povezavi z delom. Ta opredelitev vsebuje tri pomembne vidike zadovoljstva pri delu in 
sicer: 
- Vrednost: Zadovoljstvo pri delu je funkcija vrednosti, kar si posameznik 
podzavestno ali zavestno prizadeva doseči; 
- Pomembnost: V podjetju ima vsak zaposleni svoje mišljenje o pomenu posameznih 
vrednosti. To zelo vpliva na raven njihovega zadovoljstva pri delu. Nekomu je bolj 
pomembna plača, drugemu službena potovanja. 
- Zaznavanje: vsak posameznik zaznava trenutne razmere in jih primerja s svojimi 
vrednostmi. Zaposleni lahko različno zaznavajo isto stanje ali dogajanje, ker 
posameznikove zaznave niso vedno natančen odsev resničnosti. 
 
Kot pri zaposlenih tako tudi pri vodji je potrebno spodbujati tisto, kar je najboljše pri njih. 
Morajo se počutiti varne, da zaupajo, da ne bodo ponižani, kaznovani za odprtost ter 
poštenost, da se noben ne bo iz njih norčeval. Zaposlene je treba sprejeti, ravnati z njimi 
prijazno, jih poslušati, spoštovati njihovo dostojanstvo, prisluhniti njihovim zamisli in 
občutke. Dati jim takšne delovne naloge, ki jih bodo spodbujale, jih navdihujejo, da lahko 
razširijo svoje zmožnosti. Zaposlene je treba priznati, priznati njihove dosežke in talente, 
jih nagraditi za izredne zasluge. Da imajo povratne informacije in informacije o ciljih in 
napredku podjetja, da lahko razumejo njihova dejanja kako so povezana s poslanstvom 
podjetja. Spodbujati jih pri reševanju težav, spodbujati za učenje in napredovanje. 
Potrebno jih je spoštovati in ravnati z njimi pravično in pošteno, zaposleni morajo verjeti v 
svoje delo, da so lahko ponosni na njegovo vrednost, s tem, da lahko dojamejo rezultate 
svojega dela in napora (Branden, 2000, str. 81-83). 
 
3.2 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENI 
Vsak od zaposlenih (mednje spada tudi vodja, v nadaljevanju zaposleni) si želi, da za 
uspešno opravljeno delo pridobi pohvalo ali priznanje ali v drugi obliki nagrado, saj če ne 
bi bili nagrajeni, bi se jim zdelo njihovo delo zaman in s tem tudi njihova motivacija pade 
ter postanejo nezadovoljni na delovnem mestu. Motiviranost in zadovoljstvo zaposlenih 
vpliva na poslovanje podjetja. Zaradi vloženega truda, časa in energije so tudi nagrade 
zaželene. Da bi z nagradami dosegli čim večji motivacijski učinek upoštevamo, da 
zaposlene nagradimo zgolj za preteklo delo, dosežke in uspehe. Pri nagrajevanju se določi 
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objektivna, jasna ter povsem transparentna in nedvoumna merila. Nagrajevanje mora biti 
enako za vse in izvajati ga dovolj pogoste ter zaposlene nagrajujemo javno, pred 
sodelavci. Nagrajevanje povežemo z inoviranjem, izobraževanjem, ocenjevanjem, 
uspešnostjo, storilnostjo in podobno (Mihalič, 2010, str 32-33). 
 
»Nagrada, priznanje in pohvala. Ni pomembno, kako jih izročite, ali izrečete, najbolj 
pomembno je, da jih dajete vedno znova. Seveda je denar čudovit, ni pa edina učinkovita 
nagrada. Če imate denar, ga uporabite pametno! Nagrajujte kakršnokoli odličnost! 
Spodbujajte zaposlene, naj sodelujejo! Zapravite denar na način, ki ga ljudje cenijo! 
Ljudje delajo za denar, vendar naredijo za priznanje, pohvalo ali nagrado še nekaj več.« 
(Levine, 1995, str. 108, 109). Sistem nagrajevanja zaposlenih pomeni usklajeno politiko, 
prakso in procese nekega podjetja, da bi nagradilo zaposlene glede na njihove zmožnosti 
in pristojnosti, prispevek, ter glede na njihovo tržno ceno. Podjetja oblikujejo sistem 
nagrajevanja v okviru filozofije nagrad, politike in strategije ter vsebuje dogovore o praksi, 
procesih, postopkih in strukturi, ki določajo ravni in tipe plač, ugodnosti pri delu in druge 
oblike nagrad (Lipičnik, 1998, str. 191). 
 
Po Mihaličevi (2010, str. 32) zaposlene in vodje nagradimo pri naslednjih dejanjih, 
uspehih in prizadevanju zaposlenih ter vodij: 
- uspešnost in učinkovitost pri delu,  
- Predlaganje zamisli, idej in razvoj novosti, 
- Pridobitev novih znanj in drugih kompetenc, 
- Inovacije in uvajanje izboljšav pri delu, 
- Aktivna uporaba in širjenje znanj na sodelavce, 
- Prizadevnost in visoka storilnost pri delu, 
- Izražena solidarnost in pomoč sodelavcem, 
- Ustvarjena dodana vrednost, 
- Uspešno sodelovanje v timu, skupini in z vodstvom,  
- Požrtvovalnost za tim, skupino in organizacijo, 
- Razvoj lastnih zmožnosti in sposobnosti, 
- Pridobitev novih kupcev, strank in partnerjev, 
- Izkazan prispevek k dobremu imenu organizacije,  
- Drugi uspehi, dosežki ter pozitivna dejanja. 
 
Poznamo finančne nagrade in nefinančne nagrade. Finančna nagrada vsebujejo fiksno in 
gibljivo plačo, nefinančne nagrade pa so lahko pohvale, dosežki, priznanja, osebni razvoj, 
izobraževanje, boljši delovni pogoji, pisna priznanja, pohvale, usposabljanje, javna 
izpostavitev dosežkov in uspehov, možnost vodenja skupine ali tima... Po Lipičniku (1998, 
str. 192) naj bi nefinančne nagrade predvsem usmerjale in nagrajevale razvoj 





Beardwell in Holden (Treven, 1998, str. 145-146) ločita dve skupini nagrad in sicer 
notranje in zunanje nagrade. Notranje nagrade pogosto izhajajo iz dela samega:  
- Raznolikost dela, 
- večja odgovornost in samostojnost, 
- dojemanje sebe kot pomembnega člana tima, 
- udeležba pri določanju ciljev, 
- povratni tok informacij, 
- priložnost za učenje in razvoj. 
 
Zunanje nagrade je lažje prepoznati in nadzorovati. Ena od teh nagrad je plača, ki je tudi 
kot pomemben motivacijski dejavnik. White meni, da pomen plač zaposlenega določa 
(Treven, 1998, str. 146): 
- Kratkoročno materialno zadovoljstvo, 
- dolgoročno varnost, 
- družbeni status, 
- pozornost do osebnih uspehov. 
 
Finančne nagrade so velik motivator. Pri finančnih nagradah so največkrat uporabljene 
različne denarne stimulacije, ki v praksi izvirajo iz interno definiranih dodatnih odstotkov 
glede na osnovno plačo zaposlenega. Denarne nagrade so vezane na ustvarjeno dodano 
vrednost, povezane so tudi z učinkovitostjo in uspešnostjo posameznika ter tudi njegove 
skupine in organizacije kot celote (Mihalič, 2010, str. 34-35). K finančnim nagradam spada 
osnovna (stalna) in gibljiva plača, ugodnosti delavcev in razna druga nadomestila 
(Lipičnik, 1998, str. 192).  
 
3.3 SLABA MOTIVIRANOST IN NEZADOVOLJSTVO 
Zaposleni in vodje, če so slabo motivirani in povrh vsega so še nezadovoljni lahko pride do 
nezaželenih posledic. Nezaželene posledice vsakega podjetja so, da zaposleni zamujajo v 
službo, dajo odpoved delovnega razmerja, da se dogajajo tatvine, odsotnost z dela, 
nasilje, spori in podobno. Ko zaposleni nima motivacije za delo je tudi nezadovoljen z 
delom. 
 
Najbolj pogosto je podjetje tisto, ki ustvari slabo motiviranost oziroma nezadovoljstvo. 
Najpogosteje je pomanjkanje jasnih navodil in smernic, s tem pa je vzrok pri slabi 
motivaciji to, da zaposleni ne poznajo ciljev in pričakovanj. Vodja mora jasno opredeliti 
kako, kaj in kdaj mora kaj zaposleni storiti ter kakšna so merila za to. Slaba motiviranost 
nastane tudi takrat, ko ni povratnih informacij, saj zaposlenim nihče ne pove, ali delajo 
dobro ali slabo. Slabo motiviranost povzroči pomanjkanje priznanj, nagrad in pohval 
(Tracy, 2000, str. 193, 194). Zaposleni postanejo slabo motivirani, ko ocenijo da sistem 
nagrajevanja ni pravičen, ko plača izgubi prvotni pomen, na primer jo imajo za socialno 
podporo, zaposleni zaznajo da plača ni povezana z uspešnim delovnim vedenjem, ki ni 
reproducirano samo na količino opravljenega dela. Doseženo motivacijo lahko hitro z 
nespametnim ravnanjem uničimo, in sicer s tem, da kar naprej opozarjamo na napake, 
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kar lahko pokaže neuspešnost, veliko kritiziranje, da pokažeš kaj znaš in koliko veljaš, čim 
hitrejše izpolnjevanje ukazov. Nezadovoljen zaposlen je takrat, ko dobi manj, kot je 
pričakoval, še posebej, če je ta razlika največja pri tistem, kar je zanj najpomembnejše 
(Zupan, 2001, str. 104). 
 
Motivacijo zaposlenih, ki je lahko tudi vodja, se lahko uniči s tem, da se z njimi ravna kot 
da so nesposobni, saj jim ni treba čisto za vsako stvar ali za majhna dejanja govoriti, kako 
in kaj morajo storiti, saj so odrasli in razumejo. Vodja demotivira zaposlenega, če je veliko 
osredotočen na napake in zmote, ki so nepomembne v primerjavi z uspehom. Če se 
zaposlenega veliko kritizira, ta lahko zgubi samospoštovanje in samozavest. Če pa že dela 
veliko napak, se ga odpusti ali premesti, saj na to delovno mesto, da nekoga, ki je 
sposoben opravljati delo. Zaposlene se lahko tudi demotivira, ko ugotovijo, da nadrejeni 
niso pošteni in nepravični. Vse zaposlene se mora obravnavati enako, drugače zaposleni 
izgubijo vero in zaupanje ter njihova motivacija izgine. Vodja se mora zavedati, da vsaka 
ideja zaposlenega ni brez vrednosti. Ideja zaposlenega lahko navduši ali celo reši kakšen 
problem, ki je nastal. Vsaka ideja zaposlenega si zasluži pozornost ter povratne 
informacije. Zaposleni izgubijo motivacijo tudi takrat, ko jim je dodeljena odgovornost 
vendar jim nadrejeni ne da za vedeti za kaj so točno odgovorni, kaj morajo nadzirati 
(Heathfield, 2014). 
 
Z nespretnim ravnanjem lahko vodja že vzpostavljeno motivacijo uniči. Za to ni potrebno 
posebno znanje, dovolj je že, če vodja z nespretnim vedenje ter v želji da uveljavi svoj jaz 
zaposlenim nenehno dokazuje, da lahko prosto kritizira in s tem dokazuje kaj velja in zna, 
da je vsako opozarjanje na probleme znak lastne neuspešnosti, zadolžuje svoje zaposlene, 
ki morajo brez ugovarjanja in pomišljanja delo opraviti. Uničevanje motivacije razširi na 
druga področja, npr. na sistem nagrajevanja; če zaposleni ocenijo, da sistem 
nagrajevanja ni pravičen (Možina et. al., 2002, str. 491). 
 
Po Mihaličevi (2010, str. 48) so naslednji dejavniki, ki uničujejo motivacijo: 
- Ustvarjanje neupravičenih razlik med zaposlenimi, 
- dvojna merila pri nagrajevanju, napredovanje…, 
- nedemokratična in hierarhična komunikacija, 
- šikaniranje,ustrahovanje in izsiljevanje, 
- neenake možnosti za delo,rast, razvoj in napredek, 
- nepotizem in protekcionizem, 
- prepuščenost samemu sebi, 
- psihično in fizično nasilje na delovnem mestu, 
- nizka etična merila in neprofesionalnost, 
- prevelike razlike med višinami plač zaposlenih, 
- previsoki kriteriji, cilji in merila, 
- nestrokovnost in neusposobljenost vodij, 
- slabe možnosti izobraževanja in usposabljanja, 
- neusklajenost zahtev s pričakovanji, 
- neenakomerno porazdeljena obremenitev z deli, 
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- neprilagodljiv delovni čas, 
- odsotnost podpore in pomoči, 
- slabi pogoji dela in neustrezna delovna sredstva, 
- zelo visoka stopnja nadzora, 
- previsoka stopnja sprememb v organizaciji,  
- odsotnost participacije. 
 
Uničiti motivacijo je preprosto dejanje, da pa do tega ne bi prišlo, se je pa treba zavedati 
nekaterih značilnosti motivacije, in sicer vodja se mora zavedati, da je motivacija 
nestabilno stanje, ki ga je treba nenehno vzdrževati. Reševanje motivacijskih problemov 
je tvegano delo, ki ga spremlja nevarnost nesporazumov in podobno, da bi se pa tej 
nevarnosti izognili oziroma jo lahko v mnogih primerih nevtraliziramo, če delo poteka v 
ozračju medsebojnega zaupanja. Izbrati je potrebno le tista motivacijska orodja, ki sodijo 
v organizacijsko kulturo, ker drugi dejavniki iz druge kulture, nimajo posebnega učinka ali 
pa so nezaželeni (Možina et. al., 2002, str. 491). 
 
3.3.1 PREOBREMENJENOST Z DELOM 
 
Zaposleni, ki je lahko tudi vodja,so preobremenjeni z delom, ko jim nadrejeni določijo več 
dela, kot so ga zmožni opraviti. Ko imajo preveč dela, morajo delati nadure, s tem pa so 
tudi pod stresom. Včasih delo zahteva nadure, kakšen dodaten projekt ali sestanki glede 
zaposlitve. Vendar to ne sme preiti v vsakdanjik, ker telo začne izgubljati energijo in 
funkcionalnost. S samim umom in mislimi lahko postanemo sam svoj najhujši sovražnik z 
zanikanjem in odlašanjem da smo preobremenjeni z delom. Preobremenjenost z delom 
povzroča stres, da bi se temu izognili, moramo biti pri delu organizirati, hoditi na redne 
odmore, da se napolnimo z energijo za boljše opravljanje naloge, ko je dosežena meja z 
delom, novih projektov ne sprejmemo, se pogovoriti z delodajalcem glede tega ter vzeti si 
čas zase za sprostitev (Birnesser, 2012). 
 
Preobremenjenost z delom je pokazatelj neskladja med zaposlenim in delom, ki ga 
opravlja. Zaposleni ali vodja mora opraviti veliko več v prekratkem času s premalo viri. Ne 
gre se za, da bi dobil nove izzive ampak za pretiravanje, ki sega čez mejo njegovih 
zmožnosti. V takšni situaciji se lahko pojavi tako imenovani panični napad oziroma 
motnja, ki se izraža kot nenadni telesni odziv za strah. Ti telesni znaki so lahko povečan 
krvni pritisk, hitrejše bitje srca, tiščanje v prsih. Prevelika preobremenjenost z delom 
pripelje do izgorelosti na delovnem mestu (Breznik, 2014). 
 
3.3.2 IZGORELOST IN STRES 
 
Zaposleni, prav tako tudi vodje, ki dlje časa delajo pod hudimi obremenitvenimi dejavniki, 
preidejo v stanje notranje iztrošenosti. Izgorelost je občutek fizične in čustvene 
iztrošenosti, osebnostne izžetosti ter s tem se zmanjšuje delovni dosežki, zadovoljstvo z 
delom in delovnega učinka (Možina, et. al. 2002, str. 606). Do izčrpanosti v službi pride 
zaradi preobremenjenosti z delom, zato zaposleni težko opravlja svoje delo, tako kot bi 
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moral. Zaposlene lahko izčrpa, če imajo preveliko odgovornost, hitre spremembe, 
neopravljeno delo ter druge obveznosti, kar vodijo tudi k stresu. Zaposleni si zaradi svoje 
napetosti mora sam vzeti prosti čas zase za sprostitev, da bi pridobil potreben počitek in 
ponovno energijo za delo. Spočiti zaposleni bo veliko bolje delal, kakor pa izčrpani.  
 
Stanje čustvene in psihofizične izčrpanosti nastane zaradi preveč in predolge intenzivne 
izpostavljenosti stresu, na katerega se posameznik odzove z deloholizmom, kar pripelje do 
izgorelosti. Izgorevanje je povezana z občutkom strahu in tesnobe. Posameznika, ki ga je 
strah, da bo nekaj pomembnega izgubil na primer delovno mesto, uspeh, status, 
priznanje drugih, vrednost ali občudovanje, spoštovanje drugih. Takšen posameznik je 
deloholik, ki prav zaradi tega straha pred izgubo skuša preprečiti z delom prek vseh meja. 
Deloholizem izvira že od vzgoje staršev, ki so ljubezen izkazovali le ob pogojih, tako je 
uspeh in delo postalo glavno merilo lastne vrednosti (Mrevlje, 2014, str. 1 in 2). 
 
Izčrpanost je neko normalno stanje po intenzivnem delu, izgorelost pa psihična motnja, ki 
je posledica nezmožnosti, da bi takšen posameznik postavil zdrave meje svojemu 
pretiranem delovni nagnjenosti to je deloholizmu. Izčrpanost je posledica čezmernega 
strese in pretiranega dela, ki navadno mine po krajšem ali daljšem počitku. Posameznik, ki 
ni deloholik, si bo ta počitek zagotovil. Deloholik pa si počitka ne dovoli tudi takrat, ko je 
izčrpan, ker ne dela zaradi zunanjih okoliščin temveč ga silijo k delu notranji strahovi in 
pritiski. Takšna oseba dela ves čas ali v službi ali doma, ker drugače se počuti 
nekoristnega, lenega. Prepričan je v to, da tudi drugi pričakujejo nenehno delavnost 
(Zgonik, 2011). 
 
Stres se lahko pojavi ob ovirah, zahtevah, obremenitvah ali izzivih. Vsak človek na stres 
drugače reagira. Simptomi stresa se kažejo v obliki vedenjskih, čustvenih in fizičnih 
sprememb. Simptomov stresa je veliko in pri vsakemu je drugače. Osnovni simptomi 
stresa so pasivnost, zaspanost, brezvoljnost, malodušnost, utrujenost in podobno. 
Poznamo pozitivni in negativni stres. Pozitivni stres povzroči visoko motivacijo, občutek 
sreče, izpopolnjenosti, miru in samozavesti, pozitivno naravnanost, družabnost in 
odločnost. Negativen stres pa povzroči težave s spanjem, težko se sprostimo, 
depresivnost, povečan srčni utrip, bolečina v prsih, vrtoglavica in podobno. Od 
posameznika je pa odvisno, kako se bo soočal s stresom (Drašler, 2014). Zaposleni, ki so 
dlje časa izpostavljene nejasnostim v pričakovanju glede vlog, izpostavljeni konfliktnim 
situacijam in neuspešnem reševanju le-teh lahko doživijo kar precejšen stres. Stres pri 
posamezniku nastane, ko so obremenitve prevelike in se kažejo na fizični, psihični in 
vedenjski znaki. Nekaterih stresnih situacij se ne moremo znebiti, ker nas spremljajo vse 
življenje. Nekaterih vrst stresa se ne da obvladati in jih uravnavati kot na primer strah 
nam povzroči hitrejše bitje srca. Nekaj tega pritiska, stresa je dobro, preveč stresa nam 
pa škodi. Ugoden stres nam povzroči pozitivno čustveno razpoloženje, medtem ko 
negativni stres pa povzroči neprijetno čustveno razpoloženje, lahko izzove bolezenska 
stanja, nas potlači. Za premagovanje stresa je potrebno misliti pozitivno in ne negativno, 
se naučiti sprostiti, zavedati se svojih zmožnosti (Možina, et. al. 2002, str. 605).  
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4 MOTIVACIJA VODJE 
4.1 VLOGA VODJE V PROCESU MOTIVIRANJA IN SPODBUJANJA 
ZAPOSLENIH 
»Neomejen voditelj je tisti, ki na druge vpliva tako, da začnejo sami voditi.« (Maxwell, 
1999, str. 125). Pomembno je, da vodja zna svoje zaposlene motivirati in spodbujati pri 
njihovem delu. Če vodja sam ni motiviran za delo, tudi njegovi zaposleni ne bodo, saj se 
zgledujejo po njem. Vodja s svojim vedenjem, zgledom, nasveti, vodi in usmerja 
zaposlene do želenega cilja. Vodja mora biti zgled tistega, kar bi rad ustvaril okrog sebe 
oziroma tistega, kar bi rad videl pri drugih. Vodja mora biti dejaven, ne samo, da reagira, 
mora biti jasen kaj je ter kaj ni v njegovi moči, biti mora osredotočen na delo, ne vzvišen, 
da je sposoben da se pobere po zastoju ali porazu ter nadaljevati pot naprej proti ciljem, 
ne da bi obupal, da je realen, odgovoren za svoje odločitve, izbire in dejanja, ne prelagati 
krivde na druge ali iskati izgovore (Branden, 2000, str. 111). 
 
Vodje v organizacijah ugotavljajo, da nekateri zaposleni raje delajo po svoje, kakor po 
njihovih navodilih, da imajo nekateri zaposleni veliko zamisli za izboljšanje organizacije in 
vodenja, da jih ponavljajoče delo dolgočasi, da nekateri zaposleni postanejo 
neproduktivni, ker ji nič ali nihče ne spodbuja k delu... Vodje vse te težnje povezujejo s 
človekovo motivacijo. Zaposleni, ki raje delajo po svoje, kot po navodilih vodje, so 
nemotivirani, prav tako so nemotivirani tisti, ki imajo mnogo zamisli za izboljšanje 
organizacije in nič ne storijo... Vodje so iz teh izkušenj razvili prepričanje, da karkoli gre 
narobe in zaposleni ne opravljajo svojega dela, je za to kriva njihova slaba motivacija. 
Temu prepričanju so dodali še težnjo po učinkovitih načinih motiviranja, ki jih potrebujejo 
(Možina et. al., 2002, str. 475). Vodja, ki nima dovolj samozavesti, tudi svojih zaposlenih 
ne more spodbujati in jih motivirati za delo. Vodja za motiviranje sebe in svojih zaposlenih 
ne potrebuje zgolj znanja, volje in časa. Vodja ne pridobi sposobnost motiviranja z 
izobraževanjem temveč je del njegove osebnosti, ki jo vedno prisotna in ne le takrat jo je 
potrebna motivacija zaposlenih. Vodja, če ni motiviran dovolj, tudi svoje delo bo težko 
opravljal. 
 
Vodje vodijo tako, da so tudi sami dober zgled in so pošteni tako v zasebnem tako tudi v 
profesionalnem življenju. Vodja ima vizijo prihodnosti in je dejavno usmerjen in motiviran 
za doseganje rezultatov ter pri ljudeh vzbuja zaupanje in spoštovanje. Pozna cilje 
organizacije in oddelka ter je seznanjen z vsemi spremembami. Vodja mora biti dober 
govorec in znati prisluhniti ter si vzame čas,m da bi spoznal, s čim lahko spodbudi 
posamezne člane delovne skupine, ter jim pomagal na poti do uspeha. Vodja sprejema 
disciplino kot učenje in ne kot kazen (Carnegie, 2013, str. 197198). 
 
Vodja ne more izvabiti najboljše iz svojih zaposlenih, če je njegova iz negotovosti 
izhajajoča osnovna potreba dokazati, da ima on prav, drugi pa se motijo. Če dvomi vase, 
ne more spodbuditi razmišljanja o kvaliteti pri drugi ter malo verjetno je, če vodja čuti, da 
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ne zasluži dosežkov in uspeha, da bi spodbujal težnje k visokim dosežkom pri drugih. 
Vodja potrebuje dovolj zdrav ego, da ne počuti ogroženega ob vsakem srečanju, se pravi 
takšen ego, ki ne deluje iz strahu ali zaradi obrambe samega sebe, tako da se vodja lahko 
usmeri v naloge in rezultate, ne pa v lastno samozaščito in poveličevanje. Vodja, ki ima 
zdrav ego se vpraša: »Kaj je treba storiti?«, tisti pa z negotovim egom pa se sprašuje: 
»Kaj naj storim, da ne bom naredil slabega vtisa?« (Branden, 2000, str. 84). 
 
V veliki meri je od vodje odvisna organizacijska klima v skupini, delovni pogoji, način 
upravljanja, potrebe po doseganju vrhunskih rezultatov, samostojnost članov tima pri 
delu, občutek pripadnosti, priznanja, samospoštovanje, stalni razvoj, ustvarjalnost, politika 
plač (Treven, 2001, str. 141). Če bi vodje poznali učinkovite načine motiviranje in če bi 
lahko uravnavali plače, bi se pričakovalo, da se bosta s tem povečala uspešnost 
organizacije in uspešnost posameznikov. S tem bi se pa tudi povečalo zadovoljstvo 
zaposlenih, ki bi bili pripravljeni vlagati v svoje delo več naporov ter tako bi se znova 
povečala uspešnost organizacije (Možina, et. al., 2002, str. 475). 
 
Vodja lahko na zaposlene vpliva z dobrimi odnosi, z jasnimi sporočili in z lastnim zgledom. 
Da bi uspešno vplival na njih, mora imeti pozitiven odnos do njih. Najbolje je, če vodja 
motivira zaposlene s spodbudo, z omogočanjem razvoja in poudarja njihove razloge in ne 
svoje razloge za sodelovanje, najslabše je, če jih ustrahuje. Vodja, če želi, da zaposleni 
njegovo sporočilo sprejmejo in ga udejanjijo, ga morajo razumeti, želeti, doživeti, ter 
opaziti (Brajša, 1996, str. 73). 
 
4.2 VODENJE IN NAČRTNO MOTIVIRANJE 
Nekoč, ko je bilo poslovanje bolj stabilno, je večina podjetij bilo vodenih kot vojaški 
oddelek. Danes, ko je postal svet nepredvidljiv, za takšno delovanje brez navdiha preveč 
nestanoviten, je potrebno z vodenjem zasnovati vizijo prihodnosti, pomagati ljudem, da 
dosežejo tisto, za kar so sposobni, potrebno jih je spodbujati, poučevati, razvijati, 
svetovati ter ohraniti uspešno medsebojne odnose (Levine, 1995, str. 19). 
 
Vodenje je povezano s stvarmi, ki jih počnemo, ni povezano z našo vlogo, ali smo na 
visokem položaju ali ne. Vodenje pomeni, da je vodja na čelu, usmerja druge in zna 
vplivati na mnenje in vedenje drugih, ter jih pripravi do tega, da bi delo opravili kar se da 
najbolje. Nanaša se na ljudi in na njihove zmožnosti. Vodenje z motiviranjem je način 
vodenja, da na človekovo vedenje izrabi človekovo željo po samouresničevanju. Pričakuje 
se, da bodo zaposleni pri tem bolj aktivni, če se pri delu lahko razvijajo in izobražujejo, 
imajo privlačno delo in veliko samostojnosti, da sami lahko preverjajo svoje rezultate. S 
tem načinom vodenja med vodji in zaposlenimi nastane poseben odnos, tako imenovano 
partnerstvo (Lipičnik, 1998, str. 313). 
 
Pri vodenju je treba zgraditi zaupanje med vodjo in zaposlenimi. Ko je med njimi 
zaupanje, je treba zaposlenim dati več samostojnosti, da lahko odločajo. Pri tem se vodje 
morajo dobro pripraviti, namreč zaposleni bodo raje sledili vodji, če občutijo, da vodje 
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vedo, kaj hočejo. Dobri vodje bodo spodbujali svoje zaposlene k prevzemanju tveganja, 
saj strah pred napakami ne sme biti toliko velik, da zaposlen ne bi poskusil delati malo 
drugače (Možina, et. al., 2002, str. 499). Vodja mora začeti pri sebi, da bi lahko vplival na 
druge, da bi jih lahko vodil, pomagal, usmerjal. Ko se človek razvija v vodjo, s tem razvija 
svoj osebnost, razvije se v učinkovitega človeka. Pri vodenju gre za del osebnosti, ki nas 
žene, motivira. Pri vodenju, morajo biti zadovoljene potrebe zaposlenih, vodja da uspešno 
vpliva na njih in ima pozitiven odnos do njih. Zaposleni, ki so v svojih potrebah 
nedojemljivi za vplive in negativno doživljani, so frustrirani so slabi zaposleni. Dober vodja 
se zaveda, da poleg lastnih potreb, da so pomembne tudi potrebe zaposlenih. Zaveda se 
in ve, kako bo vplival na zaposlene, da si ti začnejo želeti, kar sam želi. Takšen vodja zna 
pri svojih zaposlenih odkrivati pozitivno in dobro ter s tem povezuje svoje zahteve in 
priporočila (Brajša, 1996, str. 77). 
 
4.3 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA MOTIVIRANOST VODJE 
Vodjo motivirajo zunanje ali notranje nagrade. Zunanje nagrade so v obliki plače, 
dodatkov ter delnic. Pri teh nagrad je znan tudi sistem delitve dobička, kjer običajno vodja 
dobi več kakor ostali člani skupine, dobi pa za svoj prispevek k doseganju in načrtovanju 
ciljev ter reševanje delovnih nalog in delo z ljudmi. Pri notranjih nagradah vodenja pa je 
tistemu vodji pomemben prestiž in čast ter možnost za samopotrjevanje. Za nekatere 
vodje ni pomembna denarna nagrada. Prav zaposleni znajo velikokrat pomagati vodji, da 
doseže lastno zadovoljstvo kot notranjo potrebo, ki je lahko na primer samospoštovanje. 
Vodja pa prav tako lahko pomaga zaposlenim pr njihovem izpopolnjevanju. Vloga vodji 
omogoča, da pri sebi in pri zaposlenih uresničuje kakšne potrebe, ki jih vsak sam zase ne 
more doseči kot na primer pripadnost, priznavanje prispevka (Možina, et. al. 2002, str. 
503, 504). 
 
Vodja mora sam sebe spodbujati, motivirati. Da bi dosegel samomotivacijo, si mora vedno 
znova postavljati cilje, načrtovati za dosego ciljev, obvladovati napetost, znati se mora 
sprostiti, najbolj pa mora verjeti vase, da je zmožen doseči marsikaj, imeti mora vizijo, da 
bo lahko uspešen. Ne sme pasti v cono udobja, saj s tem se tudi motivacija zgubi. Vodja 
mora osebno rasti in na tem področju najti svojo lastno pot. Vodja ima svojo življenjsko in 
poslovno filozofijo. Ima določene in jasne cilje tako na osebni kot na poslovni ravni. Vodja 
je prepričan vase, je moder. Razvija samospoštovanje, identiteto in ima občutek lastne 
vrednosti. Je spreten, sposoben, prilagodljiv in energičen, ima svoje vizije in perspektive, 
sam se odloča po svojih merilih in načelih. Ve kaj hoče in si želi (Brajša, str. 98). Iz vsega 
tega črpa samomotivacijo. Vodja, poleg samomotivacije, potrebuje tudi podporo svojih 
zaposlenih, svojcev, družbe, da bi lahko bil še toliko bolje uspešen pri svojemu delu.  
 
Po Clemmerju (2008, str. 25- 26) vodja se razvija na vseh področjih vodenja, ti pa so: 
- Osredotočenost in način razmišljanja: jedro osebnosti; stvari videti, takšne kot so v 
resnici. Vodja se mora znati otresti rutine in razmisliti, kaj se lahko zgodi. Ve, zakaj 
živi in krepi povezanost in kulture organizacije, skupine ali družine; 
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- Odgovornost za odločitve: od vodje je odvisno, ali se bo nekaj zgodilo ali ne; 
zaveda se, da njegovo življenje in okoliščine oblikujejo predvsem odločitve in ne 
naključja. Ne sme razmišljati kot žrtev npr. da ničesar ne more storiti. 
- Pristnost: mora biti pristen, če hoče spremeniti druge, mora najprej sebe 
spremeniti., razmišlja o sebi in upošteva povratne informacije o svojem vedenju. 
- Strast in predanost: Živi polno; premaguje cinizem in otopelost, predan je 
skupnemu cilju. Izogiba se liniji najmanjšega odpora, poglablja disciplino in krepi 
navade; 
- Duhovnost in življenjsko poslanstvo: ne deluje le iz navade, ampak vodi z 
zavedanjem in iz srca. Mora biti odločen vodja, ki drugim pomaga najti smisel; 
- Rast in razvoj: vedno se uči, razmišlja, in svoje znanje posodablja. Upati si mora 
poskusiti kaj novega in biti pristaš aktivnega učenja. Ljudem pomaga izkoristiti 
njihov potencial; 
- Motivacija in energičnost: vodja ukrepa z občutkom. Manipulativne motivacijske 
programe zamenja za globlje in trajnejše vire moči in energije. Ustvariti mora 
energično okolje, izboljševati komunikacijske spretnosti. 
 
Med vsemi dejavniki za motivacijo je najbolj pomembno za psihološki razvoj in motivacijo 
vodje, kako vrednoti sam sebe. Navadno se ne izkusi kot zavestne ali izgovorjene ocene, 
temveč kot občutek oziroma izkušnjo, ki je stalno navzoča kot ozadje vsake druge 
izkušnje. Je podlaga vsem drugim izkušnjam ter vključuje vse odgovore in reakcije. To 
vpliva močno na vodjo kot na njegov način razmišljanja, vrednote, cilje čustvovanje, in 
načine tolmačenja pomena dogodkov (Branden, 2000, str. 37). 
 
Vodjo lahko motivirajo naslednji dejavniki (Možina, et. al. 2002, str. 504): 
- Želja po dosežkih: tak vodja je prizadeven in ima velike želje po velikih dosežkih, 
je pozitivno naravnan in veliko zaupanje vase. 
- Delo z ljudmi: vodja rad dela z ljudmi, rad dosega zastavljene cilje organizacije s 
pomočjo zaposlenih. 
- Ustvarjalnost: sprejema izzive in iskanje najboljših rešitev k doseganju ciljem 
- Posveča se delu: nekateri vodje mu je vodenje najpomembnejši element v 
življenju. 
- Zmožnost učenja iz težav iz dela: vidijo priložnost za drugačno ukrepanje in iz tega 
se kaj naučiti. 
 
Po Mihaličevi (2014, str. 39) je za motivacijo vodij in zaposlenih potrebno redno in dovolj 
intenzivno uporabljati temeljne pristope, da bi vodja in njegovi zaposleni dosegli želeno 









- nudenje pomoči, 
- navdihovati, 
- čestitke za dosežke, 
- hvaliti, 
- izkazovati zaupanje. 
 
Po Battenu in Hansenu (1998, str. 39) mora vodja sebi pripraviti načrt za motiviranje, da 
se bo lahko motiviral, in sicer: 
- Samoodkritje. 
- Cilji, vizije in vrednote. 
- Smisel in pričakovanja. 
- Iskanje posebnih priložnosti. 
- Pomoč drugim in sebi. 
- Od posnemanja k vodenju. 
- Neprekinjen tok energije in vitalnosti. 
- Neprekinjen tok povratnih informacij. 
 
Dobri vodje se bodo ravnali po svoji življenjski filozofiji, nekateri črpajo moč iz krščanstva 
drugi se motivirajo na drugih temeljnih prepričanj. To se pravi da so ponosni na tiste 
vrednote, v katera verjamemo in jih spreminjajo v dejanja. Ker vodje ne utegnejo vedno 
dovolj posvetiti se spodbujanju posamezniku, zato si mora sam razvijati svojo ustvarjalno 
vlogo. Ugotoviti mora kakšen način dela mu najbolj ustreza, kako bo uporabil svoje 
prednosti, da bo kar najbolje pomagal delovni skupini, ali najbolje dela v skupini ali sam. 
Ugotoviti mora kako bo upoštevanje tega načina dela najbolj koristilo delovni skupini 
(Pegg, 1996, str. 18 in 54). 
 
4.4 USPEŠEN IN NEUSPEŠEN VODJA 
Uspešen vodja je vodja, ki je samozavesten, bo znal svoje zaposlene motivirati, jih 
spoštuje, se jim posveti, jih posluša, ima dobre medsebojne odnose… Neuspešen vodja je 
tisti vodja, ki nima samozavesti, ima nizko samopodobo, je vzkipljiv, zaposlene ne 
posluša, jih vedno kritizira... Uspešnim vodjem je mar za svoje zaposlene, zato se kar 
najbolje poučijo o njihovih šibkih in prednostnih točkah, kaj jim je všeč in kaj ne, ter 
seveda o njihovem delu in odzivih. Za njih si vzamejo čas za delo z njimi. Dajo jim na 
voljo znanje, orodja in sredstva, s katerimi bodo lahko delo opravili bolj učinkovito. Vodja 
ne bo oviral dela z pikolovstvom glede nepomembnih stvari. Zaposleni si želijo takšnega 
vodjo, ki bi jim stal ob strani, da se lahko nanj obrnejo z vprašanji in se ga ne bojijo, 
takšnega vodjo, ki ji bom dal ustrezne podatke, jih usposabljal ter jim pomagal s predlogi, 
ne samo izražal zahteve in ukazoval (Carnegie, 2013, str. 15). 
 
Uspešen vodja ima razvite medsebojne, komunikacijske, tehnične spretnosti, velja pa tudi, 
da mora razvijati tudi druge sposobnosti na primer sposobnosti načina dela,intuicijo in 
podobno. Sposobnosti in spretnosti si pridobi na podlagi svojih izkušenj. Če vodja želi biti 
uspešen, se mora tudi sam neprestano učiti, razvijati osebnostne lastnosti, ki bodo 
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pripomogle doseganje višjih ciljev organizacije ter k boljšemu delu zaposlenih. Ni 
najpomembnejše, da je vodja posameznik, ki bi bil strokovno najboljši v skupini. Ključno 
je, da zna skupino zaposlenih povezati z različnimi znanji, izkušnjami in talenti. Uspešen 
vodja zna prepoznati dobre lastnosti svojih zaposlenih in nevtralizirati njihove slabosti. 
Dober vodja bo iskal zaposlene, ki so boljši od njega. Dobro razvitost čustvene 
inteligentnost vodje je ključnega pomena, kar se pravi da ima razvite sposobnosti 
samomotiviranja in je odgovorna oseba, obvladuje lastna čustva, lahko se vživi v druge, 
ter ima razvite veščine za vzpostavljanje dobrih medsebojnih odnosov. Učinkoviti vodje 
delujejo na visoki ravni osebne odgovornosti. Za napake ne obtožujejo druge ter ne 
prelagajo odgovornosti na druge. Uspešen vodja ustvari vizijo, jo tudi pojasnijo, se je 
oklepajo in jo neumorno uresničuje (Branden, 2000, str. 55). 
 
Neuspešen vodja je pa pravo nasprotje uspešnega, saj neuspešen vodja izkorišča svoj 
položaj ter le ukazuje, se prepira, pogosto se razburja, je trmast, ni priljubljen, zelo 
vzkipljiv, ima malo prijateljev in podobno. Uspešen vodja bo svoje sodelavce pozorno 
poslušal, kaj mu govorijo, vedno drži dano besedo, daje jim jasna navodila, zaposlenim je 
pri delu vzor, sprejema predloge, zna oceniti sposobnost svojih zaposlenih, zna načrtovati 
delo ter pravilno ukrepa, zaposlene zna zainteresirati za delo, ki ga opravljajo, preučuje 
možnosti boljših delovnih navad. Neuspešen vodja se vedno s kom prepira, zaposleni ga 
ne marajo, pri delu je utrujen, je trmast, se pogosto razburja in vznemirja, se preveč šali, 
ukazuje, ima malo prijateljev (Bizjak, Petrin, 1996, str. 140-141). 
 
Učinkoviti vodje potrebujejo zaupanje v lastno presojo, vztrajati morajo pri svoji viziji, tudi 
takrat, ko se drugi še ne strinjajo z njo, strast za uresničevanje viziji, s katero lahko 
premostijo težavne okvire, mora imeti sposobnost prenašanja nasprotovanja, 
nesporazumov in samote. Potrebujejo tudi občutek za realnost, da lahko prepoznajo svojo 
zmoto. Vodje se morajo zavedati tega, da bodo močnejši, če bodo pripravljeni se učiti v 
enaki meri, kot bodo poučevali, če bodo pripravljeni prepoznati in spremeniti svoja 
napačna svoja razmišljanja, če bodo svoje zamisli primerjali z zamislimi drugih. Uspešen 
vodja ni tisti, ki bo odkril odlične rešitve temveč tisti, ki spodbudi druge, da jih sami 
odkrijejo (Branden, 2000, str. 71-73). Da bo vodja uspešen, se mora izogibati, da ne izda 
človekovega zaupanja, da ne godrnjajo in ne sitnarijo, da ni sovražnik svojim zaposlenim, 
da niso osredotočeni le na neuspehe, da ne obsoja, da ne ponižuje, da zaposlenega ne 
pričaka z neprijetnimi presenečenji, da ne pričakuje čudežev (Carnegie, 2013, str. 126-
127). 
 
4.5 DELEGIRANJE, ODGOVORNOST, AVTORITETA VODJE 
Vodja pri vodenju ima opravka tudi z delegiranjem in odgovornostjo, mora pa znati tudi 
pravilno uveljaviti svojo avtoriteto. Delegiranje pomeni prenašanje dela na zaposlene in 
pooblaščenje za opravljanje dela. Delegiranje je stalen proces, ki temelji na sodelovanju, 
omogoča pa tudi rast vsakemu zaposlenemu prav tako tudi vodji. Vodja pri delegiranju 
mora dobro poznati svoje zaposlene, da jim lahko zaupa ustrezne naloge. Seveda, da ne 
bo delegiral tistih nalog, ki bi lahko pripeljale k neuspehu (Možina, et. al., 2002, str. 504). 
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En sam zaposleni ne zmore obvladati celotnega procesa, zato je potrebno v vsakem 
organiziranem procesu delovne naloge porazdeliti. Delegirati pomeni, da se zaposlenemu 
postavijo cilji njegovega delovanja, da se mu definira kriterije za presojo njegovega dela 
in kontrolne točke, izbiro načina delovanja pa prepustiti zaposlenemu. Da bi bilo 
delegiranje uspešno, mora vodja imeti potrebno znanje in veščine kot je organizacijsko 
znanje, poznavanje metod delegiranja in metod komuniciranja (Florjančič, Ferjan, 2000, 
str. 146.). 
 
Veščina delegiranja je, da vodja ve in se zaveda, kaj je potrebno narediti, kdo je 
odgovoren, zakaj je nalogo potrebno izvesti in kako jo izvesti ter kdaj mora biti 
opravljena. Pri delegiranju mora biti popoln in jasen opis naloge. Opis dela mora ustrezati 
izkušnjam in znanju zaposlenih ter jasen mora biti končni cilj. Treba je določiti, kdo je 
odgovoren za naloge v celoti in kdo za podnaloge. Meja med nalogami vodje in 
podrejenim zaposlenim morajo biti jasno začrtane, saj je treba določiti obseg pooblastil 
zaposlenih, v zvezi z opravljanjem naloge. Vodja jim mora razložiti zakaj je naloga 
pomembna da se izvede in posledice, če naloge se ne bo izvršilo. Spodbuja sodelavce, da 
povejo svoje mnenje o načinu izvajanja, če način ni prepisan, če pa je pa razložiti zakaj 
tako. Postaviti realne roke za izvedbo naloge (Možina et. al. 2002, str 505). Odgovornost 
za uspešnost delegiranja ostaja v pristojnosti vodje. 
 
Vodja je odgovoren za uspeh ali neuspeh svoje delovne skupine. Da bi zagotovil 
uspešnost skupine, mora poskrbeti, da se svojega dela odgovornosti tudi zaposleni 
zavedajo. Pri tem mora vodja določiti dolgoročne, kratkoročne cilje, da se s cilji in 
standardi, ki jih je postavil, sprejemajo in strinjajo tudi zaposleni, da opozarja na 
zastavljene cilje, vmesne preglede, namen načrta. Vodja mora postavljati prava 
vprašanja, se lotiti izzivov in s pomočjo zaposlenih poiskati rešitve za ovire, ki 
preprečujejo doseganje ciljev. Skupaj sestavijo prednosti seznam nalog, osredotočeni so 
na delo in oblikujejo časovne okvire v skladu s cilji delovne storilnosti. Da ne bi prišlo do 
preprek pri dodeljevanju odgovornosti in s tem naleteli na dvom zaposlenih in drugih 
vodij, morajo biti cilji jasno izraženi, da jih vsi vpleteni razumejo in sprejemajo. Vodja 
mora biti prepričan da so zainteresirane strani sprejele odgovornost za doseganje 
standardov in ciljev (Carnegie, 2013, str. 4649). Uspešni vodje sprejemajo svojo osebno 
odgovornost in ne obtožujejo drugih. S tem ne prelagajo odgovornosti na druge. Išče 
napako sam, kje jo je naredil ali s tem da ni mogoče prave osebe postavil na določen 
položaj, ali ni bilo primernega usposabljanja in podobno (Branden, 2000, str. 70). 
 
Odgovornost pri prerazporejanju dela je obveznost tistega zaposlenega, ki mu je bilo 
prerazporejeno delo, da ga izvede, je pa tudi obveznost vodje, ki je delo prerazporedil, da 
bi bili doseženi želeni rezultati. Končna odgovornost je splošna odgovornost vodje, ki je 
delegiral delo, da bi organizacija dosegala uspešne cilje. S prerazporeditvijo dela, se vodja 
ne odreka odgovornosti, saj ko je naloga uspešno opravljena, ne sme pohvaliti 





Po Bizjaku in Petrinu (1996, str. 114) vodja pri opravljanju svoje naloge, mora imeti 
avtoriteto, to je sposobnosti za vodenje in priznane pravice. Avtoriteta je odvisna od: 
- Karizme – osebnostna lastnost; že na zunaj vzbuja zaupanje s svojim vedenjem. 
- Znanje in sposobnosti za določeno delo; ker je delo vedno zahtevnejše, zaposleni 
spoštujejo vodjo, ki jim ob težavah pri delu lahko pomaga. 
- Institucionalne danosti; posameznik mora biti na vodilno mesto imenovan, zato so 
njegove obveznosti določene z organizacijskimi in zakonskimi predpisi. 
 
Vsak vodja mora imeti avtoriteto, kar pomeni, da ima pravico in moč presojati. Poznamo 
formalne in neformalne avtoriteta. Formalno avtoriteta ima izhodišče iz hierarhičnega 
položaja vodilnega in je posledica delitve dela. Nosilec te avtoritete je institucija 
menedžmenta. Neformalna avtoriteta pa izhaja iz osebnostnih lastnosti vodij. Ta avtoriteta 
je posledica potrebe po identifikaciji podrejenih z organizacijo in njenimi člani ter seveda 
kar je najugodneje cilji organizacije. Nosilec neformalne avtoritete je dosleden v ravnanju 
in se zna položaju primerno obnašati. Avtoritete ni primerno, da se jo vsili nekomu, saj jo 
podrejeni ne bodo priznali. Pri neformalni avtoriteti vodja ima prirojene sposobnosti, 
izkušnje, znanje in srce. Neformalne avtoritete ima vodja toliko, kolikor mu jo podrejeni 
priznajo ter je izraz prepričanja podrejenih v naštete lastnosti vodje (Florjančič, Ferjan, 




5 MOTIVIRANOST VODJE IN ZAPOSLENIH V PRAKSI 
5.1 PRIMERJAVA OBEH INTERVJUJEV 
Na Slovenskih železnicah sem izvedla dva intervjuja. Zaradi odsotnosti direktorja gospoda 
Korena sem izvedla intervju z njegovim pomočnikom, in sicer z gospodom Milošem 
Rovšnikom in z gospodom Gorazdom Hartnerjem, ki je vodja za prodajo in marketing. Z 
izvedbo obeh intervjujev sem želela spoznati, kako vodja motivira sebe ter svoje 
zaposlene. Oba sta zaposlena za nedoločen čas. Rovšnik ima končano univerzitetno 
izobrazbo, Hartner pa visoko izobrazbo. Oba sta imela postavljena enaka vprašanja. Tako 
Rovšnik kot tudi Hartner imata dolgo delovno dobo na področju vodenja, in sicer 1520 
let. Rovšnik kot pomočnik direktorja vodi od 600 do 700 ljudi, medtem ko Hartner vodi 
153 zaposlenih.  
 
Oba rada opravljata svoj poklic vodje, najbolj sta motivirana z rezultati dela. Hartner 
meni, da sama motivacija ni odvisna samo od internega okolja, temveč tudi od zunanjega 
okolja, ker so različni vplivi, ki različno vplivajo na motivacijo. Pravi tudi, da delovno mesto 
zagotavlja nek osebni razvoj, kar nudi splošno zadovoljstvo, kar pa kažejo tudi sami 
rezultati dela in se mu zdi to zelo pomembno. Rovšnik si za motiviranje postavi cilje, 
njegov motiv je nato dosega teh ciljev. Obema je skupno to, da sta motivirana, če so 
njuni sodelavci motivirani ter zadovoljstvo uporabnikov storitev železniškega prometa. 
Hartnera motivira tudi sam razvoj in razvoj svojih sodelavcev. 
 
Presenetljiv je odgovor Rovšnika, da ni nikoli izgubil motivacije, ker vsaka težava ga še 
bolj spodbudi k boljši motiviranosti za odpravo le teh. Pravi, da ni pesimist, včasih, ko se 
srečujejo s težavami na progah in številnimi gradbenimi deli, ki jim ne omogoča, da bi bile 
storitve na takšnih ravneh, kot bi si želeli, ker ni dovolj razvita infrastruktura, poskuša na 
tem področju čim več stvari, da bi se izboljšale. Medtem ko Hartner meni, da je včasih 
najtežji del, ko se sooča z nerazumevanjem javnih nosilcev, zato da ne prepoznajo javni 
potniški promet kot pomemben segment za sam razvoj države. Rezultati, ki so posledica 
tega nerazumevanja, kar jih na nek način ovira, da bi se vzpostavila neka normalnost, da 
se lahko primerjajo z zahodnimi državami, saj se pri samemu razvoju spogledujejo po 
njih. Želi, da bi državi bil končni cilj, da bi lahko zagotovili nova vozna sredstva in da se 
zagotovi integracija javnega potniškega prometa za boljšo ekologijo in varnosti 
uporabnikov. 
 
Pri obeh ni nekakšnega demotiviranja, prej v vsaki težavi, problemu, najdeta nekakšen 
izziv za novo motivacijo, spodbudo pri delu. Oba skušata jasno in skoncentrirano voditi in 
zagotoviti stabilno kakovostno poslovanje. Pri Rovnišku je največji motivacijski dejavnik 
njegov sam princip delovanja. Motivacijski dejavnik mu je, da ima cilj pri delu ter da je 
delo dobro opravljeno, cenjeno in prepoznano. Meni tudi da je tako pri vseh zaposlenih, 
da jih je potrebno pravi čas pohvaliti, ne prepozno in jih ne le kritizirati, ko so storjene 
napake. Res je, da vsi potrebujejo denar, vendar to ni glavni motivator, saj je pri njemu le 
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posledica ne pa vzrok pri lastni motivaciji. Hartner je najbolj motiviran, ko so zadovoljni in 
motivirani sodelavci in uporabniki storitev. Saj mu je to primarni cilj. Meni, da je finančni 
del pomemben, vendar ni primarnega značaj, saj opravljajo javno funkcijo, ki je splošno 
veljavna in pomembna ter da bi moral vsak izvajalec tovrstnih nalog imeti v ospredju 
sodelavce in uporabnike. Motivira ga to, da rezultati dobrega poslovanja niso rezultati 
osebnega priznanja, temveč priznanje celotnega kolektiva. 
 
Oba imata dobre medsebojne odnose z zaposlenimi. Rovšnik pravi, da jih skuša motivirati 
tako, da skupno zastavijo cilje, pri katerih tudi sodelujejo, pri tem pa da so kreativni. Da 
vidijo in prepoznajo rezultate teh ciljev in da prepoznajo kot neko osebno nadgradnjo. 
Hartner pravi, da ne deluje s svojimi zaposleni z vidika hierarhije, se pravi nadrejeni-
podrejeni. Vzpostavlja z njimi demokratične odnose, saj dopušča možnost samega razvoja 
sodelavca. Pomembno se mu zdi, da lahko vsak izrazi svoje mnenje in ponudi razvojne 
rešitve pri problemih, ki se pojavijo pri izvajanju nalog. Meni, da je zelo pomembno, da 
imajo zaupanje v svojega vodjo. Po vsakem opravljenem dobrem delu jih pohvali, ima 
dobre odnose z njimi ter razume težave, s katerimi se posamezniki srečujejo, kot 
posledica službenih ali osebnih odnosov. Oba pravita, da sistem nagrajevanja na železnici 
kot finance ne dopušča. Rovšnik prav tako pravi, da svoje zaposlene pohvali, ko opravijo 
dobro delo. Skuša ustvariti čim boljši tim, zato ko se pojavi priložnost, ustvari nekakšna 
srečanja, ki niso v okviru službe, in izlete. Pravi tudi, da je večji učinek v pozitivni 
motivaciji kot v negativni ter da je zelo pomembno, da se pohvali tistega, ki neko delo 
opravi dobro. Hartner pravi, da ga zelo veseli, da gre za izrazito timsko delo ter da si vsak 
zasluži priznanje, saj vsak prispeva k razvoju in rezultatu poslovanju. Sodelavce je 
potrebno pravi čas pohvaliti in pokazati, da so opaženi. Po končanih obeh intervjujih sem 
ugotovila, da sta oba uspešna pri svojih zaposlenih, saj oba skrbita, za dobro svojih 
zaposlenih.  
 
5.2 ANALIZA ANKETE 
Z odobritvijo direktorja sem na Slovenskih železnicah opravila anketo med zaposlenimi v 
pisarnah na sindikatu in v Službah za proizvodnjo. Posredovala sem 45 anket, vendar sem 
zaradi odsotnosti nekaterih zaposlenih dobila nazaj le 37 anket. Pri anketiranju je 
sodelovalo 57% žensk in 43% moških. Ankete so se izvajale anonimno in so bile 
uporabljene le za namen diplomskega dela. Anketa ima 16 vprašanj in je sestavljena iz 3 








Med zaposlene, ki so sodelovali pri anketiranju, je bilo največ moških med starostjo od 26 
do 40 let. Takoj za tem so pa ženske med starostjo od 41 do 50 leta. Zanimivo je, da ni 
niti žensk niti moških, ki bi bili mlajši od 25 let. Velik delež anketirancev je tudi nad 51 
letom starosti, in sicer 62% od tega 43% ženk in 19% moških. 
 




Na Slovenskih železnicah med anketiranim zaposlenimi v pisarnah in ki opravljajo delo na 
terenu je največ tistih zaposlenih, ki imajo po izobrazbi končano srednjo poklicno ali 
tehnično šolo ter gimnazijo, in sicer 54%. Nihče od anketiranih nima samo osnovnošolsko 
izobrazbo. Le 5% anketirancev ima končano magisterij oz. doktorat. Anketirani zaposleni s 
srednje poklicno/tehnično ali gimnazijo so najverjetneje na manj zahtevnih delovnih 
mestih, medtem ko so višješolsko in visokošolsko ali univerzitetno stopnjo na bolj 
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zahtevnih delovnih mestih. Med bolj zahtevna delovna mesta spadajo tudi tisti, ki imajo 
končan magisterij ali doktorat.  
 




Med anketiranci je bilo največ sodelujočih, ki opravljajo pisarniško delo in sicer 65% in 
35% tistih, ki opravljajo delo na terenu. Tisti, ki opravljajo pisarniško delo, nimajo manjše 
delovne dobe od 10 let, medtem ko je največ zaposlenih z delovno dobo do 10 let na 
terenskem delu. Največ je tistih, ki opravljajo pisarniško delo, ki imajo delovno dobo od 21 
do 30 let. Le 8% zaposlenih na terenskem delu, ki imajo več kot 31 let delovne dobe. Vsi 
zaposleni na Slovenskih železnicah pa so zaposleni za nedoločen čas. Med zaposlene, ki 
opravljajo terenska dela, spadajo tisti zaposleni, ki so zaposleni v službi za proizvodnjo, 
vendar nekateri opravljajo le pisarniška dela in ne na terenu. Presenetljiv je podatek, da 
ima le 8% anketirancev nad 31 let delovne dobe na terenskem delu.  
 
Grafikon 4: Svoje delo 
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Vsaka organizacija si želi, da njeni zaposleni radi opravljajo svoje delo. Na Slovenskih 
železnicah je kar 73% zaposlenih, ki radi prihajajo v službi in le 27% tistih, ki ga 
opravljajo le zato, ker morajo. Ni nobenega takšnega, ki si ga ne želi opravljati. Glede na 
visok odstotek anketiranih, ki radi opravljajo svoje delo, lahko rečemo, da so zelo dobro 
motivirani za svoje delo, prav tako so tudi zadovoljni na delovnem mestu in opravljajo 
tisto, kar si želijo. Zaposleni so vključeni v poslovanje, postavljanje in doseganje ciljev pri 
razrešitvi problemov, če le ti nastanejo, sprejmejo njihovo mnenje. Med anketiranci jih je 
17 odgovorilo,da so v zadnjih 5 letih napredovali in 20 jih je odgovorilo, da niso 
napredovali. Skoraj polovica anketiranih je napredovalo, saj v organizaciji nudijo možnost 
napredovanja oziroma zamenjavo delovnega mesta, ko se ta sprostijo (notranji razpisi za 
delovno mesto). Pri napredovanju na določeno delovno mesto je lahko ovira izobrazba. V 
grafikonu 5 je prikazana primerjava med samo motiviranostjo zaposlenih in njihovim 
zadovoljstvom motiviranja s strani vodje. 
 
Grafikon 5: Primerjava motiviranosti na delovnem mestu in zadovoljstva zaposlenih z 




Kot je razvidno iz samega grafikona 5 je več kot polovica zaposlenih motiviranih na 
delovnem mestu,to je 57% oziroma 21 anketirancev ter le za 1% manj od polovice 
anketiranih je zadovoljnih z motivacijo s strani vodje. Veliko je tudi nemotiviranih, 41% 
oziroma 15 anketirancev. Z motivacijo s strani vodje je nezadovoljnih 32% oziroma 12. 
Glede na rezultate lahko predvidevamo, da vodja večino zaposlenih le motivira svoje 
zaposlene, da z veseljem hodijo v službo. Za organizacijo je pomembno, da ima visok 
delež motiviranih zaposlenih. S tem bodo tudi boljše opravljali delo, se trudili doseči čim 
boljše rezultate.  
 
Z vprašanjem Ali vam vodja pokaže, da ste delo opravili dobro? In z vprašanjem če jih 
vodja ob uspešni nalogi tudi ustrezno nagradi sem hotela ugotovili kakšno razmerje je 



















med njima ter koliko je pripravljen vodja pokazati svojim zaposlenim, da so uspešni pri 
svojem delu. Razmerje med tema vprašanjema vidimo v grafikonu 6. 
 
Grafikon 6: Primerjava med nagrajeno uspešno nalogo in če vodja zaposlenim pokaže, 




Kot je razvidno iz samega grafikona 6 vodja svojim zaposlenim pokaže, da so delo opravili 
dobro, vendar jih ne more nagraditi z raznimi nagradami. Zaradi samega sistema na 
Slovenskih železnicah, jim ta ne dovoli, da bi lahko svoje zaposlene nagradili z denarnimi 
nagradami, kar sta mi obe vodji potrdili. Najbolj pomembno je, da vodja zaposlenim 
pokaže, če so uspešni pri svojemu delu in jim tudi to sam pove. 38% anketirancev je 
potrdilo, da jim vodja večkrat ali vedno pove, da so delo opravili dobro. 
 




Večino anketiranih zaposlenih lahko izkažejo svojo strokovnost in sposobnost. Skupaj 22% 
oziroma 8 anketirancev skoraj nikoli oziroma zelo redko ne izkažejo svoje sposobnosti ali 
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strokovnosti. Glede na rezultate lahko sklepamo, da se večina zaposlenih trudi izkazati 
svojo sposobnost in strokovnost ter da jim vodja to tudi dovoli.  
 
Presenetljive rezultate prikaže grafikon 8, saj 62% zaposlenih motivirajo materialni 
dejavniki, ki so kratkoročni, saj na dolgi rok ne vplivajo več veliko. Le 38% pa jih motivira 
nematerialni dejavniki. Med materialne dejavnike spadajo plača, denarne nagrade, razne 
stimulacije. Kot je že bilo omenjeno, da na žalost na Slovenskih železnicah, niso podvrženi 
k motivaciji z materialnimi dejavniki temveč z nematerialnimi dejavniki. Tiste, ki so bolj 
podvrženi k materialnim motivacijskim dejavnikom, se jim lahko ponudi kakšen drug način 
motivacije, kot so razna srečanja, izleti, ki jih tudi Slovenske železnice večkrat 
organizirajo.  
 




Pri vprašanju 15 so anketirani zaposleni ocenjevali motivacijske dejavnike, ki jih najbolj 
motivirajo, pri čem je najmanjša ocena 1 pomenila, da jih sploh ne motivira in največja 
ocena 5, da jih zelo motivira. Pri vprašanju 16 pa so ocenjevali s samim zadovoljstvom z 
motivacijskimi dejavniki, ki se srečujejo pri delu, pri tem je veljalo, da je najmanjša ocena 
1, da niso zadovoljni in največja ocena 5 da so zelo zadovoljni. V grafikonu 9 je prikazana 
primerjava med ocenami za motiviranje in zadovoljstva z motivacijskimi dejavniki. 
 
  











Pri grafikonu 9 lahko vidimo kaj najbolj zaposlene motivira oziroma ne motivira in s čim so 
najmanj zadovoljni oziroma nezadovoljni. Zaposlene najbolj motivira to, da imajo dobre 
medsebojne odnose. Kot vidimo na grafikonu, da zelo velike razlike med zadovoljstvom in 
motivacijo za dobre medsebojne odnose ni. Na Slovenskih železnicah skrbijo za to, da so 
čim boljši medsebojni odnosi. Takoj za motiviranjem dobri medsebojnim odnosi sledi 
redna plača, vendar je kar velika razlika med zadovoljstvom in motivacijo za redno plačo. 
Če primerjamo grafikon 8 in grafikon 9, vidimo, da več kot polovico zaposlenih motivira 
materialni dejavniki, zato smo lahko pričakovali, da bo manjše zadovoljstvo z redno plačo. 
Najmanjša razlika je med zadovoljstvom in motivacijo, da zaposleni opravljajo zanimivo 
delo. Zelo veliko jih pa motivira tudi pohvala in priznanje. Najmanj so zadovoljni z 
možnostjo napredovanja. Kot lahko razberemo iz grafikon 9, so zaposleni dokaj zadovoljni 
z motivacijskimi dejavniki, res pa je, da niso popolnoma. Pomembno je, da ni zelo velikih 
drastičnih razlik med zadovoljstvom in samo motivacijo z motivacijskimi dejavniki. 
 
5.3 PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE STANJA 
Med anketiranimi je bilo največ žensk, in sicer 57% in 43% moških. Na Slovenskih 
železnicah bi morali zaposlovati mlajši kader, saj nimajo niti enega zaposlenega pod 25 
let. Skupni visoki delež, 35 %, so stari med 26 in 40 let. Zaposlenih med 41 in 50 letom 
starosti in nad 51 let je enak delež, in sicer 32 %. Glede na te rezultate je zaposlen kar 
velik delež starejše populacije, vendar za boljše konkurenco in nove ideje in izboljšanja so 
potrebne tudi mlajše generacije. Prav tako imajo visok delež zaposlenih z srednjo 
poklicno/tehnično šolo, lahko bi jim omogočili pridobitev boljše izobrazbe. Lahko pa bi jih 
tudi sami usposabljali in izobraževali za boljša delovna mesta ter tako omogočili lažje 
napredovanje. Čeprav je kar visoka motivacija zaposlenih, ni nikoli odveč, da bi se jih še 
bolj motiviralo. Še toliko bolj bi se morali posvetiti tistim, ki niso motivirani, ter ugotoviti 
razlog, zakaj jim primanjkuje motivacije, ki je lahko osebne ali poslovne narave. Na 









možnost izobraževanja in usposabljanja
Zadovoljstvo z motivacijskimi dejavniki Motivacijski dejavniki, ki jih motivirajo
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Slovenskih železnicah bi morali spremeniti svoj sistem nagrajevanja oziroma razširiti 
manevrski prostor za denarne nagrade, razne stimulacije, toliko da tudi samo finančno 
poslovanje ne bi preveč trpelo, saj ima veliko anketiranih zaposlenih takšne motivacijske 
dejavnike, ki jih motivirajo.  
 
Skoraj vsak posameznik ni zadovoljen z vrednostjo svoje redne plače, saj si vsi želimo 
imeti višje plače, nikoli nam ni dovolj. Na Slovenskih železnicah znaša povprečna ocena 
zadovoljstvo z redno plačo 3,22 kar je bilo tudi za pričakovati. Najvišjo povprečno oceno 
zadovoljstva z motivacijskimi dejavniki imajo dobri medsebojni odnosi in sicer znaša 3,97. 
Je zadovoljiv rezultat, saj delajo v delovnih timih. Ta ocena bi se lahko zvišala z raznimi 
srečanji, izleti novimi spoznanji, medsebojnemu boljšemu zaupanju. Nizko povprečno 
oceno imajo tudi izrečene pohvale, priznanja in možnost izobraževanja. Svoje zaposlene bi 
morali vedno ob pravem času pohvaliti, jim kaj priznati, ne pa čakati pravi čas in kraj za 
to, ko je že skoraj pozabljeno, kaj je kdo naredil. Kar se tiče izobraževanja in 
usposabljanja, lahko naredijo razne tečaje za tuje jezike, dati možnost plačevanja šolanja 
tistim, ki si tega želijo. Bolj se morajo potrudi spodbuditi zaposlene k nematerialnim 




Motivacija je dejavnik, ki je povezan z aktivnostjo posameznika pri delu. Vsak vsebuje 
notranjo motivacijo, ki ga žene naprej, k dosegu nekih ciljev. Velikokrat na posameznika 
vpliva tudi zunanja motivacija, se pravi, da ga morajo drugi spodbujati, da lahko neko 
delo uspešno opravi, saj sam vase ne zaupa. Vsaka organizacija skuša biti čim bolj 
konkurenčna in čim bolj uspešna, zato potrebuje čim bolj uspešne zaposlene in vodje. Za 
vsako uspešno organizacijo stojijo uspešni vodje in uspešni zaposleni. Vsaka organizacija 
potrebuje zadovoljne vodje in zaposlene, da ne bi sčasoma nazadovalo, s tem bi lahko 
prihajalo do sporov med samimi zaposlenimi in vodilnim. Vsak posameznik, bolj ko bo 
motiviran bolje bo opravljal svoje delo. Organizacija mora omogočati, da vodje in 
zaposleni izvajajo skupne naloge ter sodelujejo pri doseganju skupnih ciljev. Vodja pri 
vsakem delu mora biti objektiven in skoncentriran. Ne sme se čustveno vplesti v delo.  
 
Prva hipotezo, ki je bila izpostavljena, pravi, da vodja mora sam sebe motivirati, da lahko 
opravlja delo vodje, lahko delno potrdim. Motivacija vodje ni le odvisna od njega samega, 
temveč črpa motiviranost tudi s tem, ko vidi, da so njegovi sodelavci zadovoljni, črpa jo 
tudi iz tega, da v težavah vidi nov izziv, kar mu predstavlja dodatno motivacijo. Prav tako 
ga motivirajo zunanje in notranje nagrade. Zunanje so v obliki plače, notranje pa možnost 
samopotrjevanja, osebna rast. Drugo hipotezo pa lahko potrdim, saj če vodja ne bi bil 
motiviran, tudi njegovi zaposleni ne bi bili. Motiviran vodja bo lahko motiviral svoje 
zaposlene z raznimi pohvalami, nagradami in priznanji in z drugimi sistemi nagrajevanja. 
Tudi tretja hipoteza je potrjena, da je uspešnost podjetja odvisna od vodje. Če vodja ni 
motiviran, tudi zaposleni niso, to pa pomeni, da je delo opravljeno tudi manj kakovostno, 
ker je lahko med njimi napetost, tako lahko s časom podjetje nazaduje na trgu.  
 
Dejavniki motivacije, ki vplivajo tako na zaposlene kot na vodje, so lahko pozitivni ali 
negativni. Vsako negativno motivacijo je potrebno spremeniti v pozitivni vpliv, na vodjo ali 
na zaposlene. Negativna motivacija je ustrahovanje, veliko kritiziranja in tisti, ki opravlja 
neko delo, ga opravlja le, ker ga mora. Moral bi ga opravljati zaradi veselja, ker si želi to 
narediti. Vsaka motivacija najprej izvira iz samega notranjega dela, se pravi kot 
samomotivacija, nato pa so tu še zunanji vplivi. Pri marsikateremu posamezniku je večkrat 
potrebna še bolj zunanja motivacija, saj si sam dovolj ne zaupa, nima samozavesti, ni 
dovolj pogumen, da nekaj naredi.  
 
Za vodjo je pomembno kako vrednoti sebe,tako za psihološki razvoj kot tudi za samo 
njegovo motivacijo. Večina vodij, ki opravljajo to delo, ga opravljajo z veseljem, tisti, ki ga 
pa ne, so pa v večini slabi vodje oziroma neuspešni. Saj če vodja ne bo z veseljem 
opravljal svojega dela, tudi njegovi sodelavci ne bodo sproščeni v njegovi družbi. Motivira 
se s tem, da rad opravlja delo z ljudmi, je ustvarjalen, ima želje po dosežkih, želi si 
zadovoljstvo tako pri uporabnikih kot tudi pri sodelavcih, to jim je največkrat v veselje. 
Vodja podpira svoje zaposlene, prav tako pa tudi oni njega morajo podpirati pri delu, mu 
zaupati, ga spodbujati, ga navduševati, opogumljati za kakšna dejanja. Drug drugemu si 
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morajo dajati povratne informacije glede dela; ali so to kritike, ki lepo pojasnijo ali pa 
pohvale. Vodja na zaposlene ne sme vedno gledati kot na svoje zaposlene z vidika 
nadrejeni –podrejeni temveč, da ima z njimi dobre medsebojne odnose, jih spoštuje ter 
posluša. Neuspešen vodja pa svojih zaposlenih ne bo poslušal, bo nesamozavesten, tudi 
sam ne bo motiviran, je vzkipljiv. Takšen vodja bo težko črpal samomotivacijo, še težje pa 
zunanjo motivacijo, saj hitro lahko vzkipi ter noče poslušati nikogar. Vodja in zaposleni 
morajo graditi medsebojno zaupanje. Zaposleni so pri svojem delu samostojni, tudi pri 
odločitvah. Vodja se poleg svojih potreb zaveda tudi potreb svojih zaposlenih. Ve, na 
kakšen način bo vplival na zaposlene, da si le ti začnejo želeti, kar si sam želi. Z njimi se 
pogovori, ko težave ali spori nastanejo ter jih skupaj razrešijo. V njih išče pozitivne 
lastnosti.  
 
Vodja mora, kljub vsem težavam, ki se lahko pojavijo pri poslovanju, ostati objektiven, 
realen, ne sme vplesti svojih čustev. Zaupati mora sam sebi, v svojo presojo, vztrajati pri 
vizijah. Mora biti pripravljen se učiti, medtem ko bodo poučevali druge, prav tako mora 
prepoznati in spremeniti svoja napačna razmišljanja, ko je to potrebno. Truditi se mora, 
da ne izgubi zaupanje svojih zaposlenih, jih ne obsoja, se ne pritožuje, saj je tudi on sam 
odgovoren za uspehe in neuspehe svoje delovne skupine. Od svojih sodelavcev ne sme 
pričakovati čudežev, da bodo nekaj naredili, saj jih mora postaviti na tisto delovno mesto, 
za katero so usposobljeni. Upoštevati mora povratne informacije od zaposlenih in se po 
potrebi spremeniti. Vodja ima razvito sposobnost samomotiviranja, je odgovorna oseba, 
obvladati mora lastna čustva, vzpostavlja dobre medsebojne odnose. Vodja se mora 
neprestano razvijati na področju svojega znanja, razvijati lastne osebnostne lastnosti, saj 
bo to pripomoglo k doseganju višjih ciljev organizacije in k boljšemu delu zaposlenih.  
 
Pomembno je, da si vodje in zaposleni skupno zastavijo cilje ter jih skupaj skušajo doseči, 
pri tem pa vsakomur, ki je delo dobro opravil, to povedati in ga s tem seznaniti, ne le 
kritizirati, ko so storjene napake. Tako vodja kot tudi zaposleni se želi osebno razvijati, 
napredovati. Pri analizi intervjujev in ankete sem ugotovila, da obe vodji in zaposleni radi 
opravljajo svojo službo. Na Slovenskih železnicah so lahko veseli, ker ni nobenega 
takšnega zaposlenega, ki brez volje hodi v službo. Motiviranost zaposlenih je dokaj visoka 
(57%) ter zadovoljstvo z motivacijo s strani vodje (49%). Morda bi bila večja 
motiviranost, če bi sistem Slovenskih železnic dopuščal tudi finančne nagrade, saj je veliko 
takšnih, ki jih spodbuja k delu materialni dejavnik. Finančna nagrada je lahko veliki 
motivator, vendar ne na dolgi rok. Večji dolgoročni učinek imajo nefinančne nagrade kot 
so pohvale, priznanje, raznoliko delo, dojemanje sebe kot člana tima in podobno. Tako 
vodja kot tudi zaposleni si zasluži spoštovanje in priznavanje, saj vsakemu s tem zraste 
samospoštovanje in samozavest. Vse je potrebno obravnavati enakopravno, prav tako so 
potrebne povratne informacije od vodje do zaposlenega in tudi obratno. Vodja, če ni 
dovolj samozavesten, tudi zaposlenih ne bo mogel spodbujati, saj tudi sebe ne more 
spodbujati k delu. Vodje vodijo tako, da so dober zgled vsem in so pošteni tako v 
poslovnem kot tudi v zasebnem življenju. Vzbujati morajo spoštovanje in zaupanje.  
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PRILOGA 1: INTERVJU 
Spoštovani! 
 
Sem Danijela Bilandžić, študentka Fakultete za upravo, Univerze v Ljubljani. V okviru 
diplomskega dela z naslovom Motivacija vodje za motiviranje zaposlenih delam raziskavo 
na tej temi. Z intervjujem želim ugotoviti, kako in kaj vas najbolj motivira pri delu ter kako 
Vi motivirate svoje zaposlene. Prosim vas za iskrene odgovore na zastavljena vprašanja.  
 
         Danijela Bilandžić 
 
1) Katero izobrazbo imate končano? 
 
2) Koliko časa že delate kot vodja ter ali delate za določen ali za nedoločen čas? 
 
3) Koliko zaposlenih Vi vodite? 
 
4) Ali ste kot vodja dovolj motivirani na vašem delovnem mestu ali z veseljem opravljate 
delo vodje? 
 
5) Kaj Vas pri delu najbolj motivira oziroma kako se sami motivirate? 
 
6) Kaj pri Vašem delu je najtežje opravljati oziroma kaj Vas demotivira? 
 
7) Kdaj najmanj radi opravljate delo, kaj vam je odveč za opravljanje dela? 
 
8) Kateri motivacijski dejavniki Vas najbolje motivirajo in kateri najmanj? 
 
9) Ali imate s svojimi podrejenimi dobre medsebojne odnose? Kako jih motivirate za 
opravljanje dela? 
 
10) Ali svojim podrejenim pokažete, da so opravili dobro delo? Kako pogosto in na kakšen 




PRILOGA 2: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spoštovani! 
 
Sem Danijela Bilandžić, študentka Fakultete za upravo, Univerze v Ljubljani. V okviru 
diplomskega dela z naslovom Motivacija vodje za motiviranje zaposlenih delam raziskavo 
in s tem anketnim vprašalnikom želim ugotoviti kaj in kako vas najbolj motivira pri delu.  
 
Prosim vas, če lahko iskreno in brez zadržkov odgovorite na vprašanja v tej kratki anketi. 
Rezultati bojo predstavljeni izključno v mojem diplomskem delu. Anonimnost anketirancev 
je zagotovljena! 
 
Za sodelovanje se vam že vnaprej zahvaljujem! 
 








a) do 25 let 
b) od 26 do 40 let 
c) od 41 do 50 let 
d) nad 51 let 
 
3) Izobrazba 
a) osnovna šola 
b) srednja poklicna/ tehnična ali gimnazija 
c) višje šolska izobrazba 
d) visokošolska ali univerzitetna izobrazba 
c) magisterij / doktorat 
 
4) Katero delo opravljate? 
a) pisarniško delo 
b) terensko delo 
 
5) Delovno dobo imam: 
a) do 10 let 
b) od 11 do 20 let 
c) od 21 do 30 let 
d) nad 31 let 
6) Zaposlen/a sem: 
51 
 
a) za nedoločen čas 
b) za določen čas 
 
7) Svoje delo: 
a) opravljam, ker ga moram 
b) rad/a ga opravljam 
c) nerad/a ga opravljam 
 




9) Ali ste kot zaposleni dovolj motivirani na vašem delovnem mestu? 
a) da 
b) ne 
c) vseeno mi je 
 
10) Ali ste zadovoljni z motiviranjem s strani vašega vodje? 
a) zadovoljen 
b) nezadovoljen 
c) ne vem 
 







12) Ali lahko pri svojem delu izkažete vse svoje sposobnosti in svojo 
strokovnost? 
a) vedno 
b) zelo pogosto 
c) pogosto 
d) zelo redko 
e) skoraj nikoli 
 
13) Vas vodja ob uspešni opravljeni nalogi ustrezno nagradi? (npr. 









14) Kateri motivacijski dejavnik, vas najbolj spodbudi pri opravljanju dela? 
a) nematerialni dejavnik (priznanje, napredovanje, pohvala…) 
b) materialni dejavnik (nagrada, višja plača…) 
 
15) Ocenite, kateri od spodaj naštetih motivacijskih dejavnikov, vas najbolj 
motivira pri opravljanju dela? (obkrožite: 1 – me sploh ne motivira, 2 – slabo 
me motivira, 3 – me motivira, 4 – dobro me motivira, 5 – zelo me motivira) 
 
1. Redna plača 1 2 3 4 5 
2. varnost zaposlitve 1 2 3 4 5 
3. pohvala, priznanje 1 2 3 4 5 
4. Zanimivo delo 1 2 3 4 5 
5. dobri medsebojni 
odnosi 
1 2 3 4 5 
6. možnost napredovanja 1 2 3 4 5 
7. dobri delovni pogoji 1 2 3 4 5 
8. ugoden delovni čas 1 2 3 4 5 
9. možnost izobraževanja 
in usposabljanja 
1 2 3 4 5 
 
16) Kako ste pri svojem delu zadovoljni s spodaj naštetimi motivacijskimi 
dejavniki? (obkrožite: 1 – nisem zadovoljen/a, 2 – slabo zadovoljen/a, 3 – 
zadovoljen/a, 4 – dobro zadovoljen/a, 5 – zelo zadovoljen/a) 
 
1. plača  1 2 3 4 5 
2. varnost zaposlitve 1 2 3 4 5 
3. pohvala, priznanje 1 2 3 4 5 
4. zanimivost dela, ki ga 
opravljam 
1 2 3 4 5 
5. medsebojni odnosi 1 2 3 4 5 
6. možnost napredovanja 1 2 3 4 5 
7. delovni pogoji 1 2 3 4 5 
8. delovni čas 1 2 3 4 5 
9. možnost izobraževanja 
in usposabljanja 
1 2 3 4 5 
 
